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doporučení  a  prostředky  ke  zvýšení  efektivity  práce  manažera  prostřednictvím
zlepšování jeho klíčových kompetencí.
Abstract
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 Cílem práce je zefektivnit práci managementu, vybral jsem si tedy oblast 
použitelnou pro všechny manažery bez ohledu na odvětví, ve kterém se pohybují – 
na tzv. „klíčové kompetence“. Klíčové kompetence jsou mezioborově přenosné 
soubory schopností a dovedností, které manažer používá v denní praxi. Jedná se o tzv. 
„soft skills“, bývají tedy často podceňovány a do popředí zájmu se dostávají technické 
dovednosti a schopnosti. Stále rostoucí potřeba kooperace však zvyšuje nároky na soft 
skills managementu a tento trend je již patrný i v menších společnostech jen s nekolika 
zaměstnanci.  
Práci uvedu seznámením s teorií managementu, s teoriemi motivace a seznámím 
čtenáře s pojmem klíčové kompetence. Tato část práce má za cíl seznámit čtenáře se 
základními pojmy, se kterými budu dál v práci operovat a s teoretickými poznatky, které 
budu v dalších částech práce používat k vlastní analýze a návrhům řešení. 
Druhá část bude věnována analýze současných trendů v oblasti managementu a 
především situaci ve společnosti ZES Brno, a.s., ve které jsem měl možnost účastnit 
se provozu již od března 2007 a s jejímž chodem a vnitřní strukturou jsem tedy důvěrně 
obeznámen, hlavní důraz je věnován středisku Magnetoterapie. V této části práce budou 
použity předchozí teoretické poznatky a na jejich základě bude analyzován současný 
stav s důrazem na nedostatky v klíčové oblasti managementu – v komunikaci. Tato část 
bude zpracována v první fázi pomocí dotazníků, jejichž obsah budu konzultovat s 
respondenty, v další fázi pomocí vlastního pozorování a pravidelnými rozhovory s 
ředitelem analyzovaného střediska. 
Ve třetí části práce se zaměřím na nápravná opatření zjištěných nedostatků. V této 
části práce budu vycházet z předchozích teoretických poznatků, které přizpůsobím pro 
podmínky střediska Magnetoterapie. Třetí část práce bude pravidelně konzultována s 
ředitelem střediska tak, aby byly výstupy aplikovatelné do podmínek střediska. 
Výstupem budou doporučení, směřující ke zlepšení komunikace uvnitř střediska, a to 




2. Organizace a jejich řízení 
 Organizační soustavy nejrůznějšího typ provázely a provází lidskou společnost 
už od doby, kdy se lidé poprvé sdružili za účelem lepší obranyschopnosti, dosažení 
nějakého společného cíle či v pozdějším období budování velkých staveb či celých říší. 
S nárůstem provázanosti lidského života s organizacemi nejrůznějšího charakteru rostla 
i touha poznat, pochopit a případně i ovlivnit zákonitosti a principy vzniku a efektivního 
fungování organizací. Postupný vznik a vývoj vědeckého zkoumání organizace tak vedl 
ke vzniku samostatné disciplíny – teorie organizace. Jejím předmětem je zkoumání 
společenských organizací s cílem formulovat základní principy a zákonitosti vytváření a 
fungování organizací1.  
Z hlediska řízení lidí  v organizaci má zvláštní význam zejména zkoumání v oborech 
sociální psychologie a psychologie organizace a řízení. To spolu se sociologií 
organizace a řízení vytváří teoretické zázemí pro zkoumání sociálního („soft“) systému 
organizace2, na jejichž základech vyrůstá také teorie personálního managementu a 
oblast studia chování lidí v organizacích. 
 2.1 Hlavní teorie a přístupy organizace a řízení 
 Některé z hlavních teorií a koncepcí jsou dílem praktiků – manažerů, jiné 
vytvořili poradci pro sféru podnikového řízení nebo profesoři západních univerzit. 
Společnými rysy jsou důkladná znalost podnikového prostředí, dlouhodobé výzkumy 
přímo v podnicích, schopnost reflexe3, pochopení souvislostí, jejich zobecnění a 
následné využití výsledků v praxi. Již posledních nejméně dvacet let je však jasné, že 
něco jako „univerzální přístup“ vytvořit nelze. Jen za posledních dvacet let vzniklo více 
než dvě desítky nových koncepcí a vznikají stále další. 
Vývoj teoretického zkoumání organizací lze rozdělit do tří etap1: 
• Mechanistické pojetí – klasické koncepce organizace, rozvíjené zhruba první tři 
desítky let 20. století 
                                                 
1 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2004. 168 
s. ISBN 80-247-0405-6.  
2 Sociální systém je spojením jedinců, sociálních skupin a institucí, tedy částí, jejichž chování lze 
popsat jako sociální. 
3 Reflexe v tomto případě znamená uvažování o souvislostech teoretických a praktických konceptů. 
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• Organistické pojetí – behavoriální, nebo také sociálně-psychologické přístupy, 
počátek koncem 20. let 20. století a mohutný rozvoj kolem 50. let 20. století 
• Systémové pojetí – s přístupy strukturálního funkcionalismu1, kulturologickým 
pojetím organizace a zejména vlastními systémovými a kontingenčními přístupy, 
rozvíjenými od 50. let 20. století s mohutným vzestupem v období od 60. let 20. 
století, na něž v 80. a 90. letech navazují například přístupy empirické a 
pragmatické. 
(Obrázek č. 1 – Schéma etap vývoje společnosti se zdůrazněním koncepcí organizace2) 
                                                 
1 Vlastní strukturální funkcionalismus je však spojen s dílem Talcotta Parsonse. Jeho teorie jsou 
založeny na předpokladu existence dvou složek; složky sociální činnosti a složky sociálního systému. 
Tyto složky jsou vzájemně propojené.  
2 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2004. 168 
s. ISBN 80-247-0405-6.  
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 2.1.1 Mechanistické pojetí 
 Z mechanistických koncepcí uvedu tři nejproslulejší – koncepci vědeckého 
řízení, teorii správy a  teorii moci a byrokracie. Všechny tyto koncepce se věnují1: 
• vytváření takových typů organizačních soustav a jejich uspořádání, které vedou 
k nárůstu produktivity prostřednictvím přesně specifikovaných operací, 
vykonávaných k tomu účelu vybranými a vyškolenými pracovníky v řídícím i 
podřízeném postavení, 
• provázanost, návaznost a koordinovanost jednotlivých činností, umožňující 
plynulé a efektivní fungování organizačních procesů, 
• zákonitost fungování organizace a metody a techniky podporující výše uvedené 
procesy a činnosti. 
 2.1.1.1 Vědecké řízení 
 Prvním, kdo formuloval tuto teorii a rozpracoval metody efektivního řízení 
podniků prostřednictvím navyšování produktivity práce, byl americký inženýr 
Frederick Winslow Taylor2. Vypracoval se z řadového dělníka na hlavního inženýra 
ocelářské společnosti. Zaměřil se na zefektivnění činnosti dělníků ve výrobě. Vycházel 
zejména ze značných rozdílů v pracovním výkonu. Povšiml si, že méně výkonní dělníci 
provádějí během práce řadu zbytečných úkonů a také, že vyšší výkonnost dosahují 
zaměstnanci při specializaci na jednu činnost.  
Mezi Taylorovy následovníky se řadí např. Henry Lawrence Gantt, Frank a Lilian 




                                                 
1 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2004. 168 
s. ISBN 80-247-0405-6.  
2 Frederik Winslow Taylor (1856 - 1915) byl strojní inženýr v Midvale Steel Works. Původně byl 
kresličem a technickým dělníkem, později se stává hlavním inženýrem.  
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 2.1.1.2 Teorie správy 
 Představitelé klasického řízení (Henri Fayol1, F. W. Mooney, Lyndall Urwick) 
vycházeli při formulování zásad organizace ze svých bohatých praktických zkušeností. 
Položili základ například k dnešnímu systému plánování, projektování a účetnictví. 
Zobecněním svého poznání dospěli k formulaci pravidel, která se stala normami pro 
úspěšné organizace. O jejich myšlenky se opírají novodobé systémy řízení podle cílů. 
Vymezili 14 principů managementu, z nichž některé jsou uznávány do současnosti.  
(Tabulka č. 1 – čtrnáct principů managementu H. Fayola2) 
 
                                                 
1 Henri Fayol (1841 - 1925) byl francouzský neoklasický ekonom a teoretik, jehož teorie organizace 
pracovníků měly velký vliv na začátek 20. století. Je často spojován s Frederickem W. Taylorem, 
jehož teorie přispěly organizací výroby vzhledem k soutěživému podnikání, které musí hledět na 
výrobní náklady. Fayol byl první, kdo rozpoznal 4 funkce managementu: plánování, organizaci, 
vedení a kontrolu, ačkoli jeho původní verze se poněkud lišila: plánovat, organizovat, přikazovat, 
koordinovat a kontrolovat. Věřil, že množství manažerských principů, které by mohly pomoci vylepšit 
operace v podniku, je potencionálně nevyčerpatelné.  
2 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2004. 168 
s. ISBN 80-247-0405-6.  
č. Princip Obsah
1 Dělba práce
2 Pravomoc Právo dávat ostatním příkazy. Nemůže existovat bez odpovědnosti.
3 Disciplína
4 Jednota přikazování Princip jednoho nadřízeného.
5 Jednota řízení Jeden vedoucí a jeden plán pro činnosti se stejným cílem.
6
7 Odměňování Mzdy mají být fér pro zaměstnance i firmu.
8 Centralizace
9 Skalární řez vztahů Linie pravomocí vedoucí odshora dolů.
10 Pořádek Místo pro všechno a všechno na svém místě.
11 Korektnost Kombinace laskavosti a spravedlnosti vůči zaměstnanci.
12 Zaměstnanci musí mít čas aby se sžili s prací.
13 Iniciativnost
14 Týmový duch Podpora týmové práce.
Redukuje rozsah pozornosti a úsilí pro každou osobu nebo skupinu. 
Podporuje zvládnutí činnosti a zběhlost v ní.




Zájem jednotlivce nebo skupiny by neměl převládat nad obecným 
dobrem. 
Je vždy uplatňována v určité míře, které závisí na velikosti firmy a 
kvalitě managementu.
Stabilita majetku i 
personálu




 2.1.1.3 Teorie moci a byrokracie 
 Německý sociolog Max Weber1 (1864-1920) vytvořil teorii klasické byrokracie. 
Weberův navrhovaný systém organizace vycházel z předpokladu, že zdrojem nízké 
efektivnosti je nedodržování stanovených pravidel fungování formální struktury. Systém 
umožňuje zvýšit efektivnost jednotlivých členů rozvojem nezbytných návyků a 
dovedností. Zdroje odlišného přístupu je nutné omezit na co nejnižší úroveň 
prostřednictvím identifikace s organizací.  
Předpokládal, že efektivní chod organizace zajistí odborné dovednosti zaměstnanců a 
striktní dodržování základních pravidel.  
Byrokracie je hierarchický typ organizace, navržený ke koordinaci činnosti mnoha 
zaměstnanců a k provedení mnoha administrativních úkolů a organizačních cílů.  
 2.1.2 Organistické pojetí 
 2.1.2.1 Škola „human relations“ 
 Elton Mayo (1880-1949) absolvent Harvard Business School vnesl nové 
myšlenky do organizační teorie. Bývá považován za ideového zakladatele školy 
lidských vztahů. Se svými spolupracovníky upozornil na význam sociálních vztahů a 
pracovní spokojenosti pro úspěch organizace a výkonnost pracovníků.  
Škola human relations ovlivnila podnikovou praxi jen minimálně. V té době ještě 
dominovalo vědecké řízení a snaha o racionalizaci a zefektivnění výroby. Rozmach 
zaznamenala až po druhé světové válce. 
 2.1.2.2 Humanistický přístup 
 Ve 40. a 50. letech se pozornost přesouvá na člověka a jeho rozvoj. Místo 
sociální motivace, kterou zdůrazňoval Elton Mayo, je za hlavní pracovní stimul 
považováno uspokojení osobního rozvoje jednotlivce. 
 
 
                                                 
1 Max Weber (1864 – 1920) byl německý sociolog a ekonom. Bývá řazen mezi tzv. otce zakladatele 
sociologie. Jeho sociologické úvahy se věnují např. náboženství, moci či byrokracii. 
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Douglas McGregor (1906-1964) se zaměřil na studium názorů, kterými manažer vnímá 
podstatu člověka, jeho pracovní motivaci a tomu odpovídající způsob řízení lidí. 
Stávající pohled na řízení lidí v organizacích, který v době studia převažoval, 
charakterizoval jako teorii X.  
Základní předpoklady teorie X jsou: 
1. Lidé jsou ve své podstatě líní a snaží se vyhnout práci. 
2. Protože lidé neradi pracují, musejí být k práci přinuceni systémem odměn a trestů 
a při práci musejí být kontrolováni. 
3. Pracovníci se vyhýbají odpovědnosti a rádi se nechají řídit. 
4. Existuje malá skupina lidí, pro které toto neplatí. Ti jsou povoláni k tomu, aby 
řídili a kontrolovali ostatní. 
Proti této tradiční představě postavil McGregor humanistickou teorii Y: 
1. Pro člověka je práce stejně přirozenou aktivitou jako zábava nebo odpočinek. 
2. Člověk rád přijímá samostatnost a odpovědnost. 
3. Schopnost samostatného rozhodování je v populaci silně rozšířena, není 
záležitostí několika málo jedinců. 
4. Současné organizace nevyužívají tento potenciál lidí, snaží se je kontrolovat a 
dirigovat. 
5. Ztotožnění s cílem je úměrné s výši odměny 
Abraham Maslow1 (1908-1970) jako nejdůležitější lidskou potřebu považoval 
„seberealizaci“ (sebeaktualizace, sebeuskutečnění). Spočívá v potřebě každého člověka 
realizovat veškeré své schopnosti, svůj potenciál, uskutečnit svá přání, dělat práci, 




                                                 
1 Abraham Harold Maslow (1908 – 1970)byl americký psycholog, jeden ze zakladatelů humanistického 
proudu v psychologii. Nejčastěji bývá uváděn jako autor hierarchie lidských potřeb. Maslow je 
původem polské jméno a proto se čte polsky a ne americky.  
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 2.1.3 Systémové pojetí 
 Podnětem pro vznik systémové pojetí mohlo být dílo Funkce vedoucího (orig. 
The Functions of the Executive) Chestera I. Barnarda (1886-1961). V něm se zabýval 
analýzou mechanismu fungování a cíli organizace. 
Ačkoliv patřil Barnard bezesporu k těm, kteří v mnohém předběhli svoji dobu, až 
obecná teorie systému Ludwiga von Bartalanffyho (1901-1972) či strukturální 
funkcionalismus Talcotema Parsonsna (1902-1979) přinesly zásadní podněty nezbytné 
pro vznik pojetí organizace jako otevřeného systému. 
Zvlášť významné pro toto období jsou práce Roberta L. Kahna a Daniela Katze., kteří 
identifikovali obecné charakteristiky organizací, k nimž patří například získávání 
energie a stimulace, konverze a výstupy, princip zpětné vazby, homeostáza1 aj. a svými 
pěti subsystémy formální organizace rozšířili a doplnili členění organizace podle A.K. 
Rice. 
(Tabulka č. 2 – Přehled základních manažerských metod a teorií uplynulých 30 let, 
zpracováno podle  TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 1. vyd. Praha : 






                                                 
1 Homeostáza = stálost vnitřního prostředí, stejný stav 
Období Principy
raná 80. léta řízení nákladů (Röver), portfoliová analýza (Henderson), strategická konkurenční výhoda (Porter)
pozdní 80. léta kaize a TQM (Imai), JIT (Womack, Jones), globalizace (Drucker, Ohmae)
raná 90. léta reengieering (Hammer), akcionářská hodnota (Stewart), tým vs. Vůdce (Bennis)
polovina 90. let benchmarking (Champy), BSC (Kaplan), klíčové kompetence (Hamel), znalostní management (Nonaka)
pozdní 90. léta dekonstrukce (Heuskel), fúze a akvizice (Welch), správa korporace (Greenbury)
rok 2000 E-commerce (Negroponte), CRM (Reichheld), dezinvestování částí korporace
budoucnost? technika scénářů (de Geus), rozložení rizika, vnitropodniková burza
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3. Profese – manažer  
 P. Drucker1 definuje management následovně: 
„Management jsou úkoly. Management je disciplína, vědní obor. Ale management jsou 
také lidé. Každý úspěch managementu je úspěchem manažera. Každý neúspěch je 
neúspěchem manažera.“ 
Úvahy o efektivitě řízení sahají do hluboké minulosti, vlastně už do dob, kdy se oddělila 
činnost těch, kteří práci přímo vykonávali a těch, kteří jejich práci řídili. Řízení se 
objevovalo stejně tak při stavbě pyramid, jako později při stavbě chrámů či katedrál. 
Ovšem až v období buržoazních a průmyslových revolucí se objevuje nový aspekt – 
svobodný občan, který se svou pracovní silou může nakládat různými způsoby, může ji 
„prodat“. K tomu se postupně přidává industrializace a logickým výsledkem byl rozvoj 
vědy o řízení resp. teorie organizace a řízení, postupná profesionalizace řídících 
pracovníků – manažerů.  
 3.1 Osobnost manažera 
 Manažeři jsou odpovědní za realizaci činností, umožňující takovou práci 
jednotlivců, která co nejlépe přispěje ke skupinovým cílům. Dá se tedy říci, že manažer 
dosahuje cílů prostřednictvím lidí.  
Být dobrým manažerem není být jen odborníkem. Dobrý manažer musí převážně 
umět chápat druhé a vést je. Na kolektiv a na jeho výkony má podstatný vliv osobnost 
manažera. Základem dobrého manažera je komunikace, vždy si musí udělat čas na to, 
aby mluvil se svými lidmi. 
Bělohlávek2: „Dobrý manažer se nepozná ani tolik podle oborových, obchodních a 
ekonomických či dalších znalostí a dovedností, ale podle toho, jak umí práci rozdělit a 
předat jiným, jak umí pomocí druhých dojít co nejkratší cestou k cíli.“ 
 
                                                 
1 Peter Ferdinand Drucker (1909 - 2005) byl americkým teoretikem a filosofem managementu, 
ekonomem a autorem související literatury. Platí za zakladatele moderního managementu.  




Je stále více patrné, že u řídících a vedoucích pracovníků není výše intelektu jedinou 
dostačující podmínkou. Lidé s vysokým IQ často nejsou schopni komunikovat se svým 
okolím a výzkumy i praxe dokazují, že mnohem důležitější je u vedoucích pracovníků 
jejich emoční inteligence. Schopnost empatie, sociálního cítění a umění komunikovat i s 
odlišnými lidmi, nejen s přáteli a spřízněnými kolegy, je u vedoucích pracovníků často 
rozhodující.  
 3.1.1 Psychické předpoklady 
 Každý kolektiv, každé pracoviště i každý z nás má trochu odlišné představy a 
priority vlastností vedoucího. Často se však zapomíná na požadavek charakterových 
kvalit vedoucích pracovníků a jejich etického chování.  
 3.1.2 Jednání 
 Vyjednávání je hlavní pracovní náplní vedoucího pracovníka. Jedná se o tři 
různé úrovně vyjednávání. Každá z nich vyžaduje jiné formy a metody jednání.   
 3.1.2.1 Jednání s podřízenými 
 Postojem k podřízeným prozrazuje vedoucí jak má rád své spolupracovníky a 
zda si jich váží.  
Malone shrnuje vztah vedoucího k podřízeným takto: 
• každý podřízený si zaslouží úctu, upřímnost, čestné jednání a lidský soucit, 
• jestliže ne - pak by se mělo něco změnit, buď by měl odejít vedoucí nebo 
podřízený, 
• dobří vedoucí vyžadují kvalitní práci a pokud jde o systém hodnot jsou 
nekompromisní, 
• mnoho vedoucích se ještě dnes řídí filozofií Machiavelliho1, obhajující podvod a 
zradu a spolu s účelovou manipulací si získávají a také udržují moc.  
 
                                                 




 3.1.2.2 Jednání s nadřízenými 
 Ve většině případů se jedná o vyjednávání při řešení konfliktů, stížností nebo 
jednání o pracovních úkolech a vytvoření potřebných podmínek pro jejich splnění. Při 
těchto jednáních se projevují mocenské vztahy, zvláště u byrokratických modelů řízení 
se silnou hierarchickou strukturou. V takových organizacích je velmi obtížné prosazovat 
nové postupy a cíle, také zde hodně záleží na komunikačních schopnostech vedoucího. 
Důležité je: 
• asertivní a vstřícné vyjednávání optimálních podmínek k plnění úkolů, 
• chápat záměry celé organizace, 
• uzavřít dohodu, která by měla být nejlepším z možných řešení,   
• uvědomit si, že vedoucí není odborář hrozící nadřízeným stávkou. 
 3.1.2.3 Jednání se zákazníky 
 Také v této úrovni vyjednávání jde především o řešení konfliktů a stížností nebo 
lépe předcházení jim. Je nutné si uvědomit, že jednání vůči okolí je nejvíce vidět a 
jakákoliv chyba v jednání může znamenat značný problém a ztrátu důvěry. 
 3.2 Manažerské kompetence 
 Pojem „kompetence“ je často spojován s výkonem profese či obecněji s 
pracovní činností a bývá tradičně spojován s pravomocí činit rozhodnutí. Kompetence v 
daném kontextu mají dvojí význam1: 
• Kompetence jako soubor rozhodovacích pravomocí a z nich vyplývající 
odpovědnosti za důsledky – tzn. kompetence od formální autority. V tomto 
případě jsou kompetence spojeny s dalšími termíny, jako je moc, vliv či poziční 
nebo formální autorita. V klasické organizační struktuře jsou nositeli těchto 
kompetencí manažeři, kteří je však získávají od svých nadřízených či přímo od 
majitelů firmy. 
 
                                                 
1 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2004. 168 
s. ISBN 80-247-0405-6.  
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• Kompetence jako vyjádření obecné schopnosti adekvátně zhodnotit situaci a 
dokázat jí přizpůsobit své jednání – tzn. kompetence „od sebe“. Pro tento druh 
kompetence se používá také termín „pracovní způsobilost“. 
Obě pojetí jsou obvykle v praxi provázána. 
(Obrázek č. 2 – Schéma pojetí pojmu kompetence1) 
 3.2.1 Profesní kompetence versus kvalifikace 
 Oba termíny se váží k profesionálnímu výkonu, lze je proto vymezovat různě a 
tedy i různě definovat jejich vzájemný vztah. 
Kvalifikací se běžně označuje soubor znalostí a dovedností zpravidla zprostředkovaný 
školským systémem a dále rozvíjený profesním vzděláváním a doplňovaný profesní 
zkušeností každého jednotlivce. V tomto smyslu tedy můžeme dělit kvalifikaci dále na 
formální (odborná příprava) a neformální (zkušenosti, návyky, dovednosti)1. 
Profesní kompetence je zde naproti tomu chápán jako soubor takových znalostí, 
schopností dovedností a zreflektovaných zkušeností, které se promítají do pracovního 
jednání a slouží k efektivnímu zvládání funkcí a rolí, plynoucích z pracovní pozice a 
úkolů k nim patřících. Jsou v určitém ohledu mezioborově přenosné. 
 
 
                                                 
1 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2004. 168 
s. ISBN 80-247-0405-6.  
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Z uvedeného plyne, že profesní kompetence jsou tedy pojmem nadřazeným, který 
formální kvalifikaci zahrnuje, kvalifikace zde slouží jako předpokládaná součást 
profesní kompetence. 
Díky neustále rychlejšímu vývoji ve většině oborů je nezbytné formální kvalifikaci stále 
obnovovat. Naučené přestává platit, je stejně tak třeba se neustále učit, jako i zapomínat. 
Těžiště odpovědnosti je přesouváno na jedince, hovoříme o tzv. „celoživotním učení a 
kontinuálním rozvoji“. Formální kvalifikace tak rychle „koroduje1“, zatímco profesní 
kompetence tvoří dynamický celek, jehož jednotlivé části lze doplňovat a z nichž 
některé jsou i mezioborově přenosné. 
(Obrázek č. 3 – Schéma vztahu formální kvalifikace a profesní kompetence2) 
 3.2.2 Přístupy k vymezení profesní kompetence 
 Můžeme odlišit dva základní přístupy ke zkoumání společného základu a 
definování rámce vymezujícího typy kompetencí: 
• americké pojetí – zde se zaměřujeme především na individuální charakteristiky, 
především kompetence behavoriální3, 
 
 
                                                 
1 Pojmem koroduje v daném významu rozumíme zastarává, ztrácí platnost. 
2 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2004. 168 
s. ISBN 80-247-0405-6.  
3 Behavoriální kompetence = tzv. měkké kompetence (soft skills). Spektrum soft-skills sahá od empatie 
či znalosti lidí přes komunikativnost či sebekritičnost až po schopnost prosadit se, vést tým anebo 
schopnost nadchnout ostatní pro společný cíl.  
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• britské pojetí – v popředí zájmu stojí především výsledky činnosti v souladu s 
očekáváním. Jde zde především o funkční kompetence4. 
Ve firemním kontextu se modely kompetencí využívají pro určování profilu 
kompetencí, tzn. srovnáváme aktuální stav kompetencí pracovníka se stavem ideálním. 
V praxi se používá tzv. „matice kompetencí“, kde se propojují složky profesních 
kompetencí relevantní pro danou pozici s nadefinovanými úrovněmi rozvoje 
kompetence. Tak lze zjistit nejen rozdíly mezi ideálním a aktuálním stavem, ale 
především růstové a rozvojové předpoklady jednotlivých pracovníků. 
 3.3 Manažerské profesní kompetence 
 Management jako profese má svůj předmět, obsah, metody zkoumání i metody a 
techniky uplatňování v praxi. Jedním ze způsob rozvoje teoretických úvah o 
managementu je i zmíněné modelování kompetencí.  
Podle D. Katze jsou vymezeny tři základní skupiny manažerských kompetencí 
následovně: 
• technické dovednosti – praktické využívá osvojených znalostí a dovedností, 
metod a postupů práce. Technické dovednosti jsou získávány tréninkem, 
vzděláním a zkušeností. 
• lidské způsobilosti – schopnosti potřebné pro práci s lidmi, např. motivační 
teorie, umění vést lidi... 
• koncepční schopnost – jde o porozumění organizaci jako celku. Základem je 
porozumět prvkům a vazbám uvnitř organizace. Soustředíme se spíše na 
dlouhodobé cíle, než na krátkodobé potřeby. 
                                                 
4 Funkční kompetence = tzv. tvrdé kompetence (hard skills). Jde o kompetence technické. 
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(Obrázek č. 4 – Struktura manažerské kompetence dle stupňů řízení dle D. Katze1) 
Současná manažerská teorie a praxe usiluje rovněž o vytvoření obecného modelu 
manažerských kompetencí a to takového, který by v sobě obsahoval jak behavoriální, 
tak funkční složku. U profesních kompetencí můžeme rozlišit jednak tři základní 
roviny1: 
1. rovina kompetence 
2. rovina odborných znalostí a dovedností 
3. rovina vlastností 
a dále také čtyři složky profesní kompetence1: 
1. odborná kompetence – úzce souvisí s formální kvalifikací. Projevuje se v 
analytických dovednostech, vyžaduje znalost oboru, 
2. metodická nebo také koncepční kompetence – schopnost osvojovat si nové 
znalosti, vnímat souvislosti, rozlišovat důležité a nedůležité. Patří sem strategické 
plánování a rozhodování, 
3. sociální kompetence – schopnost navazovat vztahy s ostatními pracovníky, 
komunikace, 
                                                 
1 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2004. 168 
s. ISBN 80-247-0405-6.  
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4. osobní kompetence – schopnost reflexe a sebereflexe, sebehodnocení, schopnost 
přiměřeně reagovat na situaci, připravenost brát na sebe zodpovědnost. Můžeme 
sem zařadit i tzv. „emocionální kompetenci1“. 
(Obrázek č. 5 – Model čtyř faktorů kompetence2) 
Zvláštní poroznost si zaslouží koncept tzv. „klíčových kompetencí3“, o kterých se dále 
v textu zmíním podrobněji. Jen ve stručnosti – jsou tím myšleny takové kompetence, 
které nejsou typické pro určitou profesi, jsou použitelné univerzálně. Obvykle nejsou 
předmětem odborné přípravy, těžiště jejich rozvoje leží na každém jedinci a spočívá v 
dalším vzdělávání. 
Za úspěchy moderního manažery již dávno nestojí tzv. tvrdé kompetence, stále více se 





                                                 
1 Emocionální kompetence = připravenost přijímat a řešit nepopulární opatření tak, aby dopady na 
jednotlivce byly co nejohleduplnější a přitom nenarušovaly chod a prosperitu firmy.  
2 TURECKIOVÁ, M. Řízení a rozvoj lidí ve firmách. 1. vyd. Praha : Grada Publishing, a.s., 2004. 168 
s. ISBN 80-247-0405-6.  
3 Klíčové kompetence, někdy rovněž nadoborové či interdisciplinární podrobně rozpracovali ve své 
knize Klíčové kompetence a jejich rozvoj H. Belz a M. Siegrist. 
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4. Klíčové kompetence 
 Dle Siegrista1[2] jsou základními předpoklady profesního úspěchu tzv. „klíčové 
kompetence“. Jedná se o mezioborově využitelné kombinace schopností a patří sem: 
• Komunikace, 
• Kooperace, 
• Samostatnost a výkonnost, 
• Odpovědnost, 
• Schopnost uvažovat a učit se, 
• Schopnost zdůvodňovat a hodnotit. 
Jedná se o požadované a explicitně vyjádřené klíčové kompetence, nikoliv o 
předpoklady, které se automaticky očekávají u určitých profesí. 
 4.1 Struktura klíčových kompetencí 
 Klíčové kompetence dalece přesahují hranice jednotlivých oborů. Jsou výrazem 
schopnosti člověka chovat se přiměřeně, tedy být kompetentní. Rovina kompetencí se 
vyznačuje mimo jiné i tím, že různé velmi komplexní schopnosti působí společně1. 
Předpokladem je individuální kompetence k jednání, která vzniká spolupůsobením 
sociální kompetence, kompetence ve vztahu k vlastní osobě a kompetence v oblasti 
metod, kde 
• Sociální kompetencí2 rozumíme schopnost týmové práce, kooperativnost, 
schopnost čelit konfliktům a komunikaci, tedy vše, jež umožňuje kompetentní 
kontakt s ostatními lidmi. Sociální kompetence se stává čím dál důležitější kvůli 
nemožnosti sám obsáhnout všechny informace, nezbytné pro řešení složitějších 
případů. 
 
                                                 
1 BELZ, H., SIEGRIST, M.. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení. 1. vyd. Praha : Portál, 2001. 375 s. 
ISBN 80-7178-479-6.  
2 Šířeji je sociální kompetence empatie a percepční sociální senzitivita, přirozenost při navazování 
kontaktů a komunikace,široký registr sociálních dovedností a technik (např. při řešení sociálních 
konfliktů), adekvátní spolupráce s medii, optimální sebeprezentace. 
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• Kompetencí ve vztahu k vlastní osobě rozumíme nakládání s vlastní hodnotou, 
schopnost být svým vlastním manažerem, schopnost sebereflexe, vědomé 
rozvíjení vlastních hodnot a schopnost posuzovat sám sebe a dál se rozvíjet. 
• Kompetencí v oblasti metod rozumíme plánovité uplatňování odborných 
znalostí, analytické myšlení, tvořivost, neortodoxní řešení, třídění nových 
informací, dávání věcí do souvislostí, inovace a strategické rozhodování na 
základě analýzy rizik. Této kompetenci se přikládá největší význam v podnikové 
praxi. 
Kompetence vznikaní v důsledku reflexe1, reflexe se může plně uskutečňovat pouze při 
týmové práci. Proto se k osvojení klíčových kompetencí postupuje učením ve 
skupinách, což vzhledem k rostoucím nárokům na týmovou práci znamená další posun 
od tradičním systémem vzdělávání prosazovaného postoje „osamoceného bojovníka“. 
Výše zmíněné kompetence lze rozdělit na jednotlivé dovednosti, které se pak dají 
jednodušeji reprodukovat. Prostřednictvím vlastních zkušeností se pak učíme tyto 
dovednosti propojovat a to jak s dříve nabytými znalostmi, tak vzájemně mezi ostatními 
členy skupiny, takže se z různých dovedností vytvářejí schopnosti a vzniká tak 
konsekventní2, vnitřně logická výstavba klíčových kompetencí. 
 
 
                                                 
1 Reflexe = sebepoznání, myšlení o myšlení samém. 
2 Konsekventní = důsledný, výsledný, logicky vyplývající. 
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1 BELZ, H., SIEGRIST, M.. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení. 1. vyd. Praha : Portál, 2001. 375 s. 




 Dle Vybírala1 [10] je komunikace „médium pozorovatelných manifestací 
lidských vztahů“. Je klíčovou součástí „provázků v síti“, ne vždy viditelnou (u vnitřní, 
intrapsychické komunikace), ale většinou registrovatelnou a analyzovatelnou. Podle něj 
má každá komunikace svou syntax2, sémantiku3 a pragmatickou stránku. 
V rámci syntaxe se zkoumají takové jevy jako kódování, komunikační kanály, kapacita 
komunikace, ruchy, redundance, statistické jazykové jevy. Podstatou sémantiky jsou 
významy slov. Rozebírat sémantickou složku komunikace znamená všímat si toho, jaký 
význam danému slovu připisuje produktor a jaký příjemce, zda oba shodně rozumějí 
symbolům, metaforám apod. Úkolem pragmatiky je analýza vztahu mezi produktorem a 
příjemcem v konkrétním kontextu, porozumění záměru a rozbor takových fenoménů, 
jakými jsou ovlivňování, přesvědčování, potvrzování, přijímání a odmítání 
komunikovaného sebepojetí druhého atd.  
 5.1 Verbální komunikace 
 Patří sem mluvená a psaná řeč. Je jednoznačně kulturně závislá – naučená. 
 5.1.1 Rozhovor 
 Je to dorozumívání dvou nebo více osob. Sdělování a sdílení pocitů názorů, 
zkušenosti nebo nadějí. Rozhovor vytváří most, po němž se k sobě dostávají někdy 
zcela rozdílné světy zúčastněných. Jde o to, aby komunikující lidé jeden druhého 
pochopili, přijali, podepřeli nebo si navzájem poskytli zpětnou vazbu, radu nebo 
inspiraci. Rozhovorem myslíme dialog, tedy dorozumívání pomocí slov. Rozhovor není 
prolínání monologů, z nichž  je každý soustředěn na sebe a uzavřen druhému. 
Komunikace se odehrává v rovině slov, ale současně probíhá na neverbální úrovni – 
projev člověka vnímáme jako celek. Rozhovor v případové práci má dospět k formulaci 
toho, co klient nejen potřebuje,ale co je schopen a ochoten přijmout. Slouží k vytvoření 
vztahu, v jehož rámci je možná dobrá spolupráce. K rozeznání potřeb partnera, musíme 
umět naslouchat. Vnímat, co sděluje přímo i nepřímo, vyvarovat se rychlých závěrů, 
                                                 
1 VYBÍRAL, Z. Psychologie komunikace.1. vyd. Praha : Portál, 2005. 320 s. ISBN 80-7178-998-4.  
2 Syntax = nauka o vzájemných vztazích skladebných prvků jazyka. 
3 Sémantika = nauka o významu jazykových jednotek. 
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nevytvářet ukvapené hypotézy, jak se věci mají. Musíme se naučit aktivnímu 
naslouchání.  
 5.1.2 Aktivní naslouchání 
 Naslouchání je dovednost, která se musí pěstovat. Většina lidí za naslouchání 
považuje pasivní vnímání toho co bylo řečeno. Někdy je dobré nemluvit a jen 
poslouchat, často to jediné co partner potřebuje je vyslechnout. Při nedostatku odezvy 
hovořící nemá jistotu, že byl správně pochopen. Partnerova komunikace je 
povzbuzována pomocí takových technik, jako je objasňování, parafrázování, 
reflektování a shrnování.  
Pravidla aktivního naslouchání: 
• Komunikace je soustředěna na partnera a to, co říká, vnímá pozorněji než své 
pocity a myšlenky, 
• Zaměřuje se na to, co partner cítí a co má v jeho sdělení zásadní význam spíše 
než na doslovný význam toho, co říká, 
• Přerušovaný oční kontakt a vnímavost k signálům, 
• Používat parafrázování, při němž se kladou otázky např. rozuměl jsem Vám 
dobře, že…Nebo chápu, že…Mohu vyvodit závěr…, 
• Nesoudit partnera, 
• Zrcadlí partnerovi, jak jeho sdělení pochopil. Ověřuje si, zda je pochopil 
správně, pokud ne, partner dostává příležitost zprávu upřesnit. 
 5.1.3 Paralingvistické1 znaky2 
 Jsou individuální doprovodné signály, které během verbální komunikace 
používáme. Patří sem: 
• Hlasitost – větší hlasitost může na jedné straně znamenat větší agresivitu, na 
druhé straně však také zaujetí či důraz. Ovšem i snížení hlasitosti může působit 
nebezpečně, obzvláště ve spojení s ostrou výslovností. Snížení hlasitosti může 
také znamenat, že si říkáme o pozornost. 
                                                 
1 Paralingvistické znaky = součást komunikační techniky - intonace, hlasitost, pauzy, opakování. 
2 BELZ, H., SIEGRIST, M.. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení. 1. vyd. Praha : Portál, 2001. 375 s. 
ISBN 80-7178-479-6.  
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• Srozumitelnost – vyjadřuje, jak moc jsem si sdělovanou informací jist. 
• Rychlost řeči – čím častěji sdělení opakuji, tím rychlejší bude moje řeč. Je však 
důležité uvědomit si, že pokud sděluji informaci, která je nová pro partnera, 
musím ji sdělit pomalu, srozumitelně, aby ji dokázal přijmout a zařadit si ji. 
• Kadence1 a melodie – kadence a melodie mají významný sdělovací charakter. 
Podle toho, které slovo ve větě zdůrazním, mohu význam věty výrazně změnit. 
Často soustřeďujeme pozornost právě na kadenci a při očekávané kadenci nám 
často uniká pravý obsah sdělení. Melodie určuje hněv nebo naopak potěšení. 
• Rytmus řeči – každá řeč má svůj vlastní rytmus, kterému je těžké se naučit. 
Podle rytmu lze poznat cizince i přes jinak zcela korektní gramatiku. 
• Pauzy – mají také sdělovací charakter. Záměrné pauzy mohou přidat na důrazu a 
přimět tak partnera k přemýšlení o sděleném, mohou však také znamenat, že 
mluvící „ztratil nit“ nebo se právě soustřeďuje. 
 5.2 Neverbální komunikace 
(Obrázek č. 7 – Schéma neverbální komunikace) 
  
 
                                                 
1 Kadence = vystupňování. 
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Neverbální komunikace slouží jako doplňující prostředek ke komunikaci verbální, ale 
stává se, že neverbální komunikace stačí sama o sobě k vyjádření postoje, zejména v 
situacích, kdy hrají velkou úlohu emoce, a zejména mezi lidmi, kteří se dobře znají. 
Neverbální projevy při komunikaci většinou nebývají tak přísně kontrolovány jako řeč. 
Většina řeči těla se odehrává na nevědomé úrovni. Význam neverbální komunikace je 
více konotativní1 než denotativní2. Může doplnit verbální projev, zesílit jeho účinek, 
regulovat jej a za určitých okolností jej může plně zastoupit. Někdy stačí pouze mimika 
nebo gesto, není potřeba říkat žádná slova. Pokud ale řekneme slova, která nesouhlasí s 
neverbálním chováním, posluchači věří spíše neverbálnímu chování než řeči. 
Neverbální zpráva může ve vztahu ke zprávě verbální vystupovat v několika možných 
vztazích: 
• jako opakování a zesílení verbální zprávy – když se někdo zeptá, kolik je 
hodin, můžeme říct, že jsou čtyři, ale současně můžeme zvednout čtyři prsty, 
• jako odporování – může se odehrávat na nevědomé nebo vědomé úrovni a 
znamená, že neverbální chování je v rozporu s tím, co sdělující říká 
(zaměstnance řekne, že úkol splnil, ale na jeho chování je vidět, že to není 
pravda), 
• reagování na verbální zprávu pouze neverbálními signály – na určitou 
informaci reaguje jedinec tím způsobem, že začne radostí poskakovat nebo zatne 
pěst se zvednutým palcem, 
• důraz nebo doplnění – verbální projev je doplněn zdůrazněným poklepáním na 
stůl, posiluje se takto verbální sdělení, 
• regulace – neverbální komunikace pomáhá kontrolovat verbální sdělení, 
neustále sledujeme očním kontaktem situaci, ale i tělesným kontaktem si 
ověřujeme, zda věc probíhá tak, jak se to zdá ve verbální podobě. 
 
                                                 
1 Konotativní = emocionálně významový. 




Neverbální zprávy nám dávají hodně informací o pocitech, o postojích lidí. Ovšem 
neverbální komunikace není tak přesná a efektivní jako komunikace verbální. 
Neverbální chování je sice dobře viditelné, ale nesnadno interpretovatelné. Snadno 
dochází k paušalizování, generalizování a přeceňování neverbálního chování, což je 
vidět i v některých knihách. Nelze tak absolutně spoléhat na interpretaci neverbálního 
chování, například že zkřížené nohy směrem k partnerovi znamenají sexuální výzvu, 
zrovna tak jako otevřená dlaň směrem k partnerovi s cigaretou vstřícnost, že založené 
ruce znamenají nesouhlas nebo odpor. U neverbálního chování je třeba vědět, že 
největší význam je kladen na neverbální projevy v oblasti obličeje a hlavy, tato část je 
nejvíce vnímána a nejvíce také ovlivňuje to, jak posluchač vnímá zprávu (kontakt 
očima, mimika),  na druhém místě jsou to pohyby rukou a paží  a teprve pak pohyby a 
pozice těla a nohou. 
 5.2.1 Druhy neverbální komunikace 
 Druhy neverbální komunikace se obvykle rozlišují dle prostředků, jimiž je 
sdělení vyjádřeno.  
 5.2.1.1 Mimika 
 Pohyby svalů v obličeji, které nejvýrazněji sdělují emoce. Mimika vyjadřuje to, 
co jedinec prožívá, ale také to, jaký má vztah ke sdělení a k objektu, o němž hovoří. 
Signalizuje posluchači prožitek mluvčího. Může vyjadřovat momentální psychický stav, 
ale také relativně stálý emoční výraz, který může být pro jedince charakteristický 
(někdo se může často mračit, aniž by byl protivný či naštvaný).   
 5.2.1.2 Gestika 
 Pod gestiku zahrnujeme většinou záměrné pohyby rukou, hlavy, případně i 
nohou, které mohou dokreslit verbální sdělení, případně ho zastoupit. Používají se při 
popisování velikosti tvaru, rozdělení, aby posluchač dovedl lépe pochopit to, co je mu 





 5.2.1.3 Posturika 
 Posturikou rozumíme držení těla, napětí nebo uvolnění, náklon, poloha rukou, 
nohou, hlavy, konfigurace všech částí těla a směr natočení těla. Signalizuje emoční stav, 
zaujetí, postoj k posluchači a ke sdělení.  
 5.2.1.4 Kinezika 
 Pod pojmem kinezika rozumíme spontánní pohyby různých částí těla, které 
nemají význam gest. Mohou zbavovat napětí (např. klepání prsty, cvakání propiskou 
apod.). Každý z nás má své specifické pohyby, podle nichž se dá poznat už na dálku. 
 5.2.1.5 Pohledy 
 Oči hrají v komunikaci velmi důležitou roli. Čím menší je oční kontakt, tím 
nejistěji se cítí příjemce zprávy, tím kratší je vzájemný kontakt a tím méně slov se ve 
vzájemném kontaktu vysloví. Je prokázáno, že pokud chce někdo partnera při 
komunikaci ovlivnit, dívá se poněkud jinak, než když o ovlivňování nejde. 
 5.2.1.6 Proxemika 
 Proxemika je pojem označující vzdálenost při komunikaci, a to ve směru 
především horizontálním, ale také ve směru vertikálním. Každý potřebuje určitý prostor, 
aby se cítil pohodlně. Tento prostor je relativní a individuálně i kulturně odlišný.  
Obecně se dají vzdálenosti při komunikaci rozdělit do čtyř základních skupin: 
• Intimní vzdálenost (od úplného doteku do 0,5 m) 
• Osobní vzdálenost (od 0,5 m do 2 m) 
• Skupinová vzdálenost (od 1m do 10 m) 
• Veřejná vzdálenost (od 2 m do 100 m) 
 5.2.1.7 Haptika 
 Komunikace dotekem, např. objetím či podáním ruky. Podání ruky je nejběžnější 
dotek v naší kultuře. Lidé si podávají ruce na pozdrav, při svátečních událostech nebo 
když se seznamují. Způsobem podání ruky můžeme signalizovat své aktuální prožívání, 
postoj k sobě samému i k partnerovi, s nimiž si ruku podáváme. Někdy může být dotek 




 5.2.1.8 Paralingvistika 
 Tvoří jakýsi most mezi komunikací neverbální a verbální. Zahrnujeme do ní 
hlasitost řeči, rychlost, dobu trvání, tón, ale třeba i barvu hlasu a celkově citové 
podbarvení slov. Poznatky z těchto jevů nám pomůžou si vytvořit daleko lepší obrázek 
o prožívání žáka. 
 5.2.1.9 Teritorialita 
 Teritorium se projevuje v komunikaci tím, že každý z účastníků rozhovoru jej 
určitým způsobem brání. Některé lidi v něm respektujeme, jiné odmítáme. Ochrana 
může existovat i v přenesené podobě – jako teritorium odbornosti (např. lékař nemá rád, 
když dělá pacient diagnózy). 
 5.2.1.10 Neurovegetativní reakce 
 Člověk nějakým způsobem reaguje na podněty, které na něj působí. Tyto reakce 
či chování jsou doprovázeny fyziologickými změnami (např. zvýšením či snížením 
krevního tlaku, změnou tepové frekvence, změnami hloubky a frekvence dýchání, atd.), 
které jen stěží můžeme ovládat vlastní vůlí. U některých lidí jsou zřetelně rozpoznatelné 
v podobě zčervenání, zblednutí, třesu rukou, pocení, u jiných nejsou pozorovatelné. 
 5.2.1.11 Rekvizitové prostředky a celkový image 
 Mezi rekvizitové prostředky patří brýle, tužka, se kterou si komunikující hraje; 
celkový image je dotvářen tím, jak je člověk oblečen, jaký má vkus, jak je upraven, 
učesán, zda je čistý a svěže vonící.  
 5.2.1.12 Prostředí 
 Prostředí vypovídá o člověku hodně. Když vstoupíme do kanceláře úředníka 
nebo manažera, můžeme si udělat hned představu o tom, jaký je to člověk. Zda je to 
člověk pořádkumilovný, zda si zakládá na své moci, na svém postavení, zda je 
egocentrický, zda je sociabilní1, zda má smysl pro rodinu, jak je zaměřen na svou práci, 
jaký má přehled o tom, co řídí, zda je orientován utilitárně2, romanticky, nebo je 
nevnímavý vůči svému prostředí. 
                                                 
1 Sociabilita = schopnost vstupovat do vztahů ve společnosti, ke sdružování. 




 Kooperace znamená spolupráce. Tím se rozumí schopnost více osob sledovat 
stejný cíl, zaměřit se na něj ve svém jednání a účelně se k němu přibližovat na jedné 
straně a připravenost všech uplatnit své schopnosti a dovednosti v procesu řešení na 
straně druhé. 
Faktory, které usnadňují kooperaci dle Siegrista1 [2]:  
• Přiměřené velikost skupiny, 
• Zevrubná definice problému, 
• Přesná definice cíle, 
• Tvořivé metody hledání nápadů, 
• Účinné metody ověřování různých řešení, 
• Rozhodování ve spoluúčasti všech účastníků, 
• Efektivní metody uskutečňování dohodnutých závěrů, 
• Jasné určení odpovědnosti každého jednotlivce, 
• Demokratický styl řízení. 
 6.1 Formy kooperace 
 V zásadě lze odlišit tři druhy kooperace s následujícími charakteristikami: 
• Strategie poražený – poražený. Obě strany pouze ztrácejí, dosáhnou jen 
nepatrných částí toho, čeho chtějí. Uzavírají se pohodlné, nikoliv přijatelné 
kompromisy. 
• Strategie vítěz – poražený. Zisk jedné strany znamená zároveň ztrátu strany 
druhé. Vítězná strana se prosazuje silou, rozdíly a protiklady jsou 
bagatelizovány2. Z dlouhodobého hlediska se i vítěz stává poraženým. 
 
                                                 
1 BELZ, H., SIEGRIST, M.. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení. 1. vyd. Praha : Portál, 2001. 375 s. 
ISBN 80-7178-479-6.  
2 Bagatelizovat = zlehčovat, podceňovat, znevažovat. 
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• Strategie vítěz – vítěz. O rozdílných zájmech se diskutuje, dochází k tzv. 
„efektivním kompromisům“, tedy k řešením, ve kterých se nade každý 
zúčastněný a které vedou k trvalým výsledkům. 
 6.2 Úspěšná kooperace 
 Úspěšnou můžeme označit takovou kooperaci, která při zachování společného 
jednání vede k naplnění zájmů skupiny jako celku i každého jejího člena, kdy jednota 
nespočívá pouze ve shodě na cíli, ale také ve shodě na cestě, kterou máme cíle 
dosáhnout. 
 6.2.1 Předpoklady úspěšné kooperace 
 Dle Siegrista1 [2] lze podpořit snahu o efektivní kooperaci dodržováním 
několika základních principů. Jde o vzájemnou otevřenost komunikace o obsahu a 
vztazích, vzájemné akceptování účastníků a zapojení všech členů do hledání společného 
řešení. 
Nejvítanějšími prvky jsou projevy vzájemné sounáležitosti, kdy se každý účastník cítí 
ve skupině „jako doma“, cítí se relativně nezávislý, prostředí není jen striktně formální, 










                                                 
1 BELZ, H., SIEGRIST, M.. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení. 1. vyd. Praha : Portál, 2001. 375 s. 
ISBN 80-7178-479-6.  
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7. Řešení problémů a kreativita 
 Schopnost řešit problémy a být kreativní znamená dle Siegrista1 [2] 
připravenost jednotlivce převzít v přiměřeném rozsahu odpovědnost či 
spoluodpovědnost za výsledky celku, zpracovávat samostatně informace, plánovat, 
dokumentovat a shrnovat výsledky a optimalizovat průběh prací. Znamená to být 
otevřený novým inovativním myšlenkám a postupům, být připraven na alternativní 
řešení a kompromisní postupy. 
Mezi zásady kreativity a schopnosti řešit problémy můžeme zařadit postoj „nic není 
nemožné“. Platí, že nejsou-li otázky, nejsou ani odpovědi, ale zároveň je zřejmé, že se 
kreativita nedá vynutit. 
 7.1 Řešení problémů 
 Schopnost řešit problémy a vypořádat se s nimi do značné míry ovlivňují naše 
emoce, tedy vliv pravé mozkové hemisféry. Chování každé osoby a tedy i skupiny je 
ryze individuální, je tedy téměř nemožné odhadnout předem způsob řešení problémů 
každého jednotlivce. 
 7.1.1 Brzdící mechanismy řešení problémů 
 Brzdící mechanismy jsou přístupy jednotlivců či celé skupiny, které brání v 
kreativní činnosti a v dosahování výsledků pomocí alternativních řešení.  
 7.1.1.1 Předsudky 
 Členové skupiny musí ve velké míře sdílet nějaké společné hodnoty. K tomu, 
aby se stal někdo členem, musí nutně tyto hodnoty respektovat a dodržovat. Stereotypy 
a předsudky jsou tak logickým důsledkem snahy jednotlivce o začlenění do skupiny. 
Stereotypy šetří čas a námahu tím, že není potřeba rozhodovat se v každé situaci znovu. 
Pokud jsou některé stereotypy účinné, zachovávají se. Současně také pomáhají 
zachovávat konzistentnost2 skupiny. Z uvedeného je zřejmé, že stereotypy jsou většinou 
strukturovány jednodušeji než skutečnost, kterou velmi zjednodušují. V jejich důsledku 
                                                 
1 BELZ, H., SIEGRIST, M.. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení. 1. vyd. Praha : Portál, 2001. 375 s. 
ISBN 80-7178-479-6.  
2 Konzistentnost zde znamená jednolitost, soudržnost. 
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se často přijímají ukvapená rozhodnutí, která neodpovídají realitě. Zároveň jsou velmi 
stabilní a rigidní1. Je patrné, že nelze usilovat o rozbití stereotypů v iluzi, že se bez nich 
obejdeme. Mnohem přínosnější je, když si uvědomíme, jakým stereotypům podléháme 
a abychom je z hlediska obsahu prozkoumali v situaci, kdy dochází k přímé konfrontaci 
se stereotypizovaným objektem. 
 7.1.1.2 Obranné mechanismy 
 Je zde velmi těsná souvislost mezi obrannými mechanismy a konflikty potřeb, 
které mají za následek frustraci2. Frustrace vyvolává obavy a obranné mechanismy zde 
fungují právě kvůli odstraňování obav. V mezilidských vztazích můžeme pozorovat 
následující obranné mechanismy: 
• Vytěsnění – kdy na neuspokojené potřeby zkoušíme zapomenout, vytěsňujeme. 
Existence potřeby se jednoduše popře. 
• Stáhnutí se zpět – pokud jedinec nemůže dosáhnout cíle hned, stáhne se a 
opakované pokusy o dosažení cíle „vzdá“, ani neupne svoje síly k jiným 
rovnocenným cílům. 
• Změna v opak – objevuje se především tam, kde z nějakého důvodu není možné 
projevit nějaké impulzy. Například agresivní člověk, který si ale nemůže dovolit 
stále vybuchovat, může vystupovat přehnaně přátelsky. 
• Projekce – tehdy připisujeme své potřeby nebo pocity jinému. Předpoklad, že 
druzí mají stejné potřeby a pohnutky jako já, vede ke ztrátě jakékoliv jiné 
motivace. 
• Identifikace (introjekce) – kompenzujeme vlastní potřeby tím, že si přisvojíme 
potřeby jiných, což naše vlastní neguje. 
 
 
                                                 
1 Rigidní = ztuhlý, nehybný, nepoddajný, nesmlouvavý; stabilní. 
2 V daném smyslu frustrací rozumíme stav, kdy z jakýchkoliv příčin nelze dosáhnout cíle a potřeby 
musejí zůstat neuspokojeny. 
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 7.1.1.3 Plané fráze 
 Jejich používáním můžeme odvést hovor mimo vlastní problémy. Uhýbáním se 
dostaneme k zjednodušeným pohledům na problém, které všem vedou k zjednodušeným 
a neaplikovatelným řešením. 
 7.2 Kreativita 
 Kreativita znamená schopnost produktivního myšlení, tedy rozbíjí stereotypní 
myšlenkové proudy a blokády. Znamená to, že kreativní myšlenky nemohou vzniknout 
z něčeho, ale jsou pouze novou kombinací dosažitelných informací. 
 7.2.1 Kreativní techniky 
 Prostřednictvím volné asociace je možné ve skupině nalézt nové způsoby řešení. 
Platí, že se musíme otevřít všem aktuálním nápadům a všechny, i zdánlivě 
bezvýznamné, postavit na stejnou roveň. I „hloupý“ nápad může asociovat účinné a 
efektivní řešení problému. 
Dalším principem, který by měl zůstat zachován, je princip odloženého hodnocení. 
Hodnocení, obzvláště to negativní, ovlivní další projevy hodnoceného a v konečném 
důsledku ubírá na efektivitě celé skupině a vede ke stresu. 
Posledním principem je princip zcizení, což znamená předávání určitých vzorců 
myšlení (zejména logicko – analytické schopnosti). Tyto fungující převzaté normy jsou 
pak nástrojem, který jedinec používá  při vlastním řešení problému. Tento postup 
obsahuje důležité výhody, například jasnou selekci z množství nabízených informací a 
obvykle rychlou reakci na známé problémové situace. 
Automatizace myšlenkových pochodů má však i nesporné nevýhody, mezi které 
například patří zužování možnosti nalezení nového řešení, jednou upevněné vzorce je 
obtížné měnit. Ztráta platnosti některých okolností může v konečném důsledku 






8. Samostatnost a výkonnost 
 Samostatnost a výkonnost dle Siegrista1 [2] znamená schopnost jedince vyvíjet 
vlastní iniciativu, pracovat soustředěně, vědomě a vytrvale na nějakém úkolu, znát 
vlastní slabé a silné stránky a umět se produktivně vypořádat s kritikou. Jedinec by měl 
pracovat cílevědomě, soustředěně a plánovitě, měl by samostatně získávat informace a 
cesty k řešení, mít vlastní názor a měl by být schopen převzít odpovědnost. 
Samostatnost a výkonnost jsou nezbytné pro naši existenci. Nelze je ale rozvíjet bez 
vhodných podmínek. Cílem je poznat hranici vlastního výkonu prostřednictvím 
pozitivní zkušenosti, která tuto snahu podporuje. Přiměřené vypořádání se se situací 
podporuje výkonnost jedince a podílí se na samostatnosti a odpovědnosti za sebe 
samého. 
 8.1 Řešení konfliktů 
 Samostatnost při řešení konfliktů je na vyšších pozicích klíčová. Konflikty, které 
je třeba řešit, vznikají jak mezi vedením a zaměstnanci, tak mezi zaměstnanci navzájem, 
mezi zaměstnanci a dodavateli, zaměstnanci a odběrateli a mezi odběrateli či dodavateli 
navzájem.  
Symptomy signalizující konflikt1: 
• komunikace mezi zúčastněnými se zhoršuje, stává se formálnější, 
• přibývá vzájemného drobného popichování, 
• stále častěji se vyskytují rozdílné názory na problémy, častěji dochází k hádkám 
kvůli maličkostem, 
• místo řešení problémů se hledají viníci, 
• lidé se stále více odvolávají na pravidla a nařízení, 
• nutné formality jsou na prvním místě, 
• hlavní věcí nejsou problémy, nýbrž myšlenky jak si to spolu vzájemně „vyřídit“, 
                                                 




• účastníci jsou frustrovaní, 
• snižuje se efektivita práce. 
 8.1.1 Faktory řešení konfliktů 
 S přítomností konfliktu je velmi obtížné dosáhnout vzájemné shody. Ovšem ke 
vzniku konfliktu je nutné, aby jedna ze stran aplikovala takové normy chování, ve 
kterých bude druhá strana spatřovat omezení vlastních cílů a představ. Obvykle ke 
konfliktu dochází v důsledku kombinace více vlivů, jen málokdy se za ním schovává 
jediná příčina či událost. Je ovšem třeba brát v úvahu, že lidské chování tak jak jej 
vnímáme se mění v závislosti na perspektivě, tedy nezávisí na objektu, ale na stanovišti 
pozorovatele. Počet možných výkladů je velkým subjektivně je však omezen optikou, 
kterou se na jednání díváme. Na základě řečeného pak pro nás obvykle existuje pouze 
jedno rozumné a přípustné řešení. 
 8.1.2 Funkce konfliktů1 
 Negativní charakteristiky: 
• Konflikty mohou zakrývat příčiny, 
• vést k regresi2, 
• ztěžovat komunikaci, 
• vyvolat ztrátu motivace, 
• bránit adekvátnímu řešení. 
 Pozitivní charakteristika: 
• Konflikty mohou upozornit na problémy, 
• vést k inovacím, 
• podporovat komunikaci, 
• zabránit nečinnosti, 
                                                 
1 BELZ, H., SIEGRIST, M.. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení. 1. vyd. Praha : Portál, 2001. 375 s. 
ISBN 80-7178-479-6. 
2 Regrese = útlum, ústup, zpětný postup, úpadek, zpětný vývoj. 
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• probudit zájem, 
• vést k sebepoznání. 
(Obrázek č. 8 – Model řešení konfliktů1) 
Při adekvátním řešení konfliktu jde o to, aby se pracovalo se silnými stránkami 
zúčastněných. Je třeba je vědomě podporovat a zapojit do procesu řešení. Cílem je 
přivodit změnu významu přikládaného síle a zájmům obou stran. K vyřešení konfliktu 




                                                 





 Schopnost nést odpovědnost dle Siegrista1 [2] znamená připravenost a ochotu 
jedince převzít odpovědnost nebo spoluodpovědnost v přiměřeném rámci. Umět 
odhadnout důsledky rozhodnutí. „Představuje vůli člověka identifikovat se s úlohou, 
před kterou je postaven, plnit ji vědomě a spolehlivě, zasazovat se za druhé, umět 
odhadnout možné důsledky vlastního jednání pro ostatní a chovat se tudíž s vědomím 
jistoty, kolegiálně a vhodně vůči okolí a také předkládat problémy k projednání s 
naléhat na jejich vyjasnění.“ 
Být odpovědný znamená především být odpovědný sám sobě, umění dát své slovo 
druhému. Vlastní odpovědnost je nepřenositelná. Svoboda míru odpovědnosti zvyšuje. 
Být odpovědný znamená umět se postavit čelem k neúspěchům, umět se vypořádat s 
rolemi a očekáváními, která jsou s nimi spojena. 
 9.1 Znaky odpovědnosti1 
Odpovědnost za úkoly 
• aktivní odpovědnost2, 
• umožňuje prokázat schopnosti, 
• definicí je odpovědnost za svěřený úkol či funkci, 
• je zde neutrální až pozitivní tendence oceňování. 
Odpovědnost daná funkcí 
• pasivní odpovědnost3, 
• hrozba ručení 
• boj o pověst, člověk je tlačen ke zdi. 
Kdo přijal nějaký úkol, neodvolatelně se zavazuje, že jej provede a že se hlásí k 
odpovědnosti při nedostatcích v plnění. Tento osobní závazek platí v každém případě. 
                                                 
1 BELZ, H., SIEGRIST, M.. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení. 1. vyd. Praha : Portál, 2001. 375 s. 
ISBN 80-7178-479-6. 
2 Aktivní odpovědnost je zde chápána jako odpovědnost přijímaná dobrovolně. 
3 Pasivní odpovědností se rozumí odpovědnost „vynucená“. 
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 9.2 Odpovědnost za role1 
 Teorie rolí popisuje vnitřní napětí ve vztahu mezi jednotlivcem a společností, 
která od něj očekává ztotožnění se s jemu právě přidělenou rolí, které se musí učit. S 
rolemi jsou spojena více či méně normovaná očekávání, což jedinci často umožňuje jen 
malou svobodu chování. K nejběžnějším rolím patří role otce, dětí, sourozenců či v 
profesním životě pekař, zámečník či pedagog, jsou ale i role, které se spojují s určitým 
věkem, pohlavím, stavem, společenskou třídou apod. 
Během života vystřídáme mnoho rolí, z nichž téměř každou se musíme učit v souběhu s 
rolemi jinými. Se vzájemně odlišných rolí vznikají vnitřní konflikty, které mohou vést 
až z ohrožení osobní identity. 
Habermas2 proto rozvinul „základní kompetence subjektu schopného jednat“, kam 
patří: 
• umět se vyrovnat se systémem nerovných odměn (odolnost vůči frustraci), 
• nalézt vyvážený vztah mezi vlastní představou o roli a společenskými 
požadavky na ni, 
• požadavky na roli prověřovat a uplatňovat je přiměřeně vzhledem k situaci. 
Odpovědností v tomto smyslu rozumíme schopnost a připravenost jedince nepřejímat 




                                                 
1 Pod pojmem role v sociologii rozumíme rámce či vzorce chování, které se na určité společenské 
úrovni považují za samozřejmé. 
2 Jürgen Habermas, žijící německý sociolog a filozof, patří ke známým postavám praktické filozofie 
dvacátého století. V češtině se nám dostaly do ruky v nedávné době (2000) dvě jeho spíše rané 
publikace: Strukturální přeměna veřejnosti, Zkoumání jedné kategorie občanské společnosti, původně 
napsaná roku 1962, a dále Problémy legitimity v pozdním kapitalismu s datací 1973.  
 V době jejího napsání se Habermas zabýval úlohou kritické teorie Frankfurtské neomarxistické školy 
v moderním světě, přičemž ji chápal jako "empirickou filozofii dějin v praktickém ohledu". Ta by pak 
měla dostát jak modernímu nároku omezenosti poznání v sociální oblasti, tak nárokům klasické 
politické filozofie na vedení dobrého a správného života. Tento projekt dostává podobu prakticky 
orientované filozofie dějin, jež má být falzifikována empirickými výsledky vědeckého poznání. 
Později se základem Habermasova přemýšlení stává komunikační racionalita, rozpracovaná v 
nejdůležitějším a rozsáhlém pojednání Teorie komunikativního jednání z roku 1981. 
  9.3 Vlastní odpov
 Mezi nejvýznamn
Abraham Maslow, který p
lidé motivováni určitými pot
tvořena dvěma základními skupinami: odstran
potřeby) a potřebami dos
Nejsou-li uspokojeny všechny D 
snahu nedostatek odstranit. Je
významný rozdíl oproti B 
naplnění těchto potřeb, ale zárove
(Obrázek č. 9 – Maslowova hierarchie pot
 
                                        




ědnost a motivace 
ější odborníky na motivační psychologii pat
ředstavil svoji slavnou hierarchii potřeb. V té tvrdí, že jsou 
řebami a ty že tvoří hierarchickou strukturu, která je 
ění nějakého nedostatku (tzv. D 
ažení něčeho (B – potřeby).  
– potřeby, dochází ke stavům úzkosti a 
-li potřeba uspokojena, člověk nemá pocit žádný, což je 
– potřebám, kdy nejen, že dochází k 
ň jsme jejím naplněním motivovaní o to více. 
řeb1) 
         









Podobný systémový model nabízí Stephen Covey ve formě čtyř základních lidských 
potřeb - fyzické, sociální, mentální a duchovní - ve kterém je nutno harmonicky 
uspokojovat všechny uvedené potřeby.  
 
(Obrázek č. 10 - Systémový model Stephana Coveye1)  
Další velmi známou teorií motivace je Hezbergova dvoufaktorová teorie. Tato teorie 
poměrně velmi dobře doplňuje Maslowovu hierarchii potřeb a systémové teorie.  
Frederick Herzberg (1923-2003) uvádí, že na pracovišti existují dva faktory: absence 
jedněch nezpůsobuje spokojenost, ale ne nespokojenost, zatímco přítomnost druhých 
nezpůsobuje nespokojenost, ale způsobuje spokojenost. První skupinu nazval faktory 
hygienickými a druhou faktory motivačními.  
 Hygienické faktory 
• firemní benefity (auto, mobil aj.) 
• pracovní podmínky 
• plat 
• mezilidské vztahy na pracovišti 
• atd. 
                                                 





 Motivační faktory 
• úspěch 
• uspokojení z práce 
• odpovědnost 
• osobní rozvoj 
• atd. 
Herzberg porovnal tyto dva faktory a dospěl k závěru, že uspokojení hygienických 
faktorů přinese jen krátkodobý efekt, zatímco uspokojování motivačních faktorů 
obvykle znamená poměrně dlouhodobou spokojenost. Z teorie Herzberga vyplývá, že 
manažeři by se měli snažit plněním hygienických faktorů podřízené nerozzlobit, avšak 
nebrat plnění hygienických faktorů jako něco, co požene lidi vpřed. 
Pracovník, který vykonává určitou činnost, je za ni také odpovědný. Proto musí mít do 
určité míry volnost ve svém konání. To ovšem neznamená, že může dělat cokoliv a 
ignorovat tak spoluodpovědnost ostatních. Volnost pro něj nesmí mít nic společného s 
chybějícím přesvědčením či laxní nevšímavostí. Podle Sprengra1 „motivace a 
odpovědnost vyrůstají z harmonie dvou vzájemně se respektujících lidí, kteří dělají něco 







                                                 
1 Reinhard K. Sprenger je německý autor literatury o managementu. Narodil se v roce 1953 v Essenu. 
Mezi jeho hlavní díla patří např. Der dressierte Bürger. 1. Auflage. Campus Verlag, Frankfurt am 
Main 2005, ISBN 3-593-37759-4.; Das Prinzip Selbstverantwortung. 11. Auflage. Campus Verlag, 
Frankfurt am Main 2004, ISBN 3-593-36923-0.; Dreißig (30) Minuten für mehr Motivation. 8. 
Auflage. GABAL Verlag, Offenbach 1999, ISBN 3-897-49030-7. 
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10. Učení se, přemýšlení 
 Schopnost učit se a přemýšlet podle Siegrista1 [2] znamená připravenost a síla 
dále rozvíjet svoji způsobilost k učení, myšlení v souvislostech a systémově. Rozlišuje 
se mezi důležitým a nedůležitým, poznáváme příčiny a vzájemné souvislostí vlivů i u 
složitých věcných obsahů. 
Schopnost učit se a přemýšlet vychází z vlastností lidského mozku. Ten sestává z cca 
100 miliard nervových buněk a celkové délka nervové sítě je asi 100 tisíc kilometrů, 
tedy 2,5 krát delší než rovník. 
 10.1 Lidský mozek 
 Lidský mozek se skládá s kmenu mozkového, který tvoří spojení mezi 
mozečkem a míchou, z mozečku, který zajišťuje koordinaci pohybu, z mezimozku, jež 
se účastní pudového a instinktivního chování a z velkého mozku a kůry velkého 
mozku, která se podílí více než 83% na celkové hmotnosti mozku. Ta je rozdělena na 
dvě hemisféry, kde: 
• Levá hemisféra je krom jiného zodpovědná za rozum a úsudek, myslí logicky, 
objektivně a zpracovává převážně verbální projev. Velkou nevýhodou však je, že 
je relativně přetížena a myslí tedy relativně pomalu. 
• Pravá hemisféra má na starosti pocity, intuici, kreativitu. Myslí emocionálně, 
intuitivně a zpracovává především obrazy. Její vytížení není u člověka tak velké, 
jako u levé hemisféry, je tedy rychlejší a má mnohem více volné kapacity. 
Zajímavé je, že zatímco na západě je levá hemisféra využívaná až z 90%, například u 
Japonců je využití obou hemisfér podstatně vyváženější. 
 10.2 Elektrochemické procesy1 
 V ultrakrátké paměti se udržují informace pomocí elektrického proudu a 
kmitání. Známe následující čtyři typy mozkových vln: 
• Vlny beta (15-24Hz) – bdělý stav, logické myšlení. Vlny beta znamenají stres. 
                                                 




• Vlny alfa (8-14Hz) – znamenají uvolnění. Schopnost chápat a přijímat 
informace. 
• Vlny theta (4-7Hz) – stav hlubokého uvolnění, např. při usínání či probouzení 
se. 
• Vlny delta (1-3Hz) – hluboký spánek. Regenerační a léčebné procesy. 
 10.3 Optimální učení 
 Známe několik druhů učení se. Patří sem učení se přirozené, nepřirozené a 
přizpůsobené činnosti mozku, kde přirozené a přizpůsobené činnosti mozku jsou 
obzvláště efektivní. 
 10.3.1 Paměť 
 Podle způsobu přijímání informací je efektivita zapamatování výrazně odlišná. 
Obecně se dá říct, že: 
• Pasivní naslouchání 20% 
• Pasivní dívání se 30% 
• Pasivní poslouchání a dívání se 50% 
• Zaujaté a atraktivní převádění do praxe až 90% 
 10.3.2 Učební metody1 
„Čím rozmanitější je nabídka informací, tím lépe se zapamatují, protože se ukládají na 
různých místech mozku.“ Efektivní způsob učení se respektuje následující zásady: 
• Vícekanálové zprostředkování informace, 
• Asociace, 
• Emocionální podněty, 
• ideální je propojování nového se známým. 
                                                 




11. Zdůvodňování a hodnocení 
 Dle Siegrista1 [2] zdůvodňovat a hodnotit znamená „připravenost a způsobilost 
jedince věcně a systematicky zdůvodňovat a hodnotit výsledky vlastní práce, společné 
pracovní výsledky skupiny a také cizí výsledky, používat přitom přiměřená kritéria a 
měřítka hodnot a přisuzovat jim adekvátní váhu, umět také výsledky systematicky 
shrnovat a dostat se tak do situace, kdy pracuje samostatně na základě vlastních 
rozhodnutí a zdůvodnění a vyžaduje zdůvodnění u vyjádření a hodnocení ostatních.“ 
 11.1 Zásady schopnosti zdůvodňovat a hodnotit1 
 Platí, že: 
• Kritéria hodnocení a měřítka musí být všem známa, 
• Hodnocení musí být použitelné pro všechny, 
• Je třeba oddělovat subjektivní od objektivního, 
• Společné vypracování měřítek hodnocení podporuje proces učení, 
• Zdůvodnění jsou vždy subjektivní, 
• Hodnocení nejsou konečnými soudy, mají být pobídkami pro další učení. 
 11.2 Hodnoty 
 Požadavky na práci a vzdělání se v čase mění. Otázka správných hodnot 
zaměstnává filosofy už po staletí. Hodnoty by měly být chápány jako nabídky, nikoliv 
jako dogma2, každý si vytváří vlastní model hodnot. 
William Gore zavedl pojem „commitment“ a zjistil, že produktivita podniku není 
výsledkem pokynů, nýbrž commitmentů. Commitment je pro něj vědomý krok 
přesahující hranice dohod, např. „ano, udělám to, i když některá přání zůstávají 
nevyslyšená.“ Hledí se přitom ne na to, co chybí, ale na to, co je možné. 
 
                                                 
1 BELZ, H., SIEGRIST, M.. Klíčové kompetence a jejich rozvíjení. 1. vyd. Praha : Portál, 2001. 375 s. 
ISBN 80-7178-479-6. 
2 Dogma = výchozí poučka, základní teze nepřipouštějící pochyby. 
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12. Analýza sebraných dat 
 V roce 1995 provedl Marco Siegrist1 ve Švýcarsku průzkum inzertního trhu, se 
zaměřením na klíčové kompetence, ze kterého vzešly následující údaje: 
 
(Tabulka č. 3 – Struktura klíčových kompetencí, 682 inzerátů, Švýcarsko1) 
Tabulka ukazuje data, vzešlá z vybraných 682 inzerátů na manažerské pozice. 
Struktura klíčových kompetencí dle Siegrista 
 
(Graf č. 1 – Struktura klíčových kompetenci dle Siegrista - graf) 
                                                 














Schopnost uvažovat a učit se
Schopnost zdůvodňovat a 
hodnotit
Kompetence Podíl
Komunikativnost a kooperativnost 37,4%
Schopnost řešit problémy a tvořivost 15,5%
Samostatnost a výkonnost 25,1%
Odpovědnost 11,4%
Schopnost uvažovat a učit se 8,7%
Schopnost zdůvodňovat a hodnotit 4,6%
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Vzhledem ke stáří průzkumu a dalším skutečnostem jsem podnikl výzkum vlastní. Na 
reprezentativním vzorku třiceti respondentů z řad středního managementu, vrcholového 
managementu či přímo majitelů společností, který jsem přizpůsobil struktuře 
ekonomických subjektů na území České Republiky jsem porovnával aktuální význam 
klíčových kompetencí pro manažera v prostředí České Republiky. Vstupní informací 
byl sestavený dotazník (viz. Příloha č.1), výstupem pak koláčový graf struktury 
klíčových kompetencí, které jsou u manažera požadovány. 
 12.1 Analýza situace v České Republice 
 Prvním krokem byl sběr dat ohledně struktury ekonomických subjektů dle 
odvětví. V následující tabulce jsou přepracovaná a shrnutá data, získaná z portálu 
Českého statistického ústavu: 
(Tabulka č. 4 – Struktura ekonomických subjektů na území ČR dle odvětví, zdroj: 
ČSÚ1, přepracováno pro účely této práce) 
Podle zjištěného procentuálního poměru jsem zvolil strukturu respondentů tak, aby co 
možná nejvíce korespondovala s procentuálním podílem jednotlivých odvětví 
ekonomiky. Díky širokému spektru klientského portfolia jsem při výběru respondentů 
čerpal především z okruhu svých klientů a známých, zbytek dotázaných jsem získal 
prostřednictvím spřízněných společností z řad jejich klientely.  
 
                                                 
1 ČSÚ. Ekonomické subjekty podle převažující činnosti OKEČ k 31.12. [online]. [cit. 2. března 
2008]. Dostupné na WWW: <http://vdb.czso.cz/vdbvo/tabdetail.jsp?cislotab=KR+07-
02&vo=tabulka&kapitola_id=1>. 
Odvětví Množství subjektů v % 
Stavebnictví 11,4
Velkoobchod, maloobchod 27,37






















Z oslovených kandidátů jsem pro spolupráci získal třicet manažerů či majitelů 
společností, jejichž složení znázorňuje následující tabulka: 
(Tabulka č. 5 – Struktura respondentů mého výzkumu) 
Dotazníky jsem vyplňoval s každým z oslovených osobně a o každém bodu dotazníku, 
který oslovený označil za důležitý, jsme nějakou dobu diskutovali. Po získání všech 
třiceti vyplněných dotazníků jsem data setřídil a analyzoval. Závěry ukazuje následující 
tabulka: 








Odvětví Množství subjektů v % 
Stavebnictví 3 10
Velkoobchod, maloobchod 5 16,67




Finanční služby 1 3,33
Ostatní služby 5 16,67
Průmysl 5 16,67





Schopnost řešit problémy a tvořivost 11,9%
Samostatnost a výkonnost 18,6%
Odpovědnost 25,1%
Schopnost uvažovat a učit se 8,7%
Schopnost zdůvodňovat a hodnotit 6,3%
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Struktura klíčových kompetencí dle mého výzkumu 
  
(Graf č. 2 - Struktura klíčových kompetencí – graf) 
 12.2 Konfrontace výsledků výzkumu se Siegristem 
 12.2.1 Komunikace a kooperace  
 Největší rozdíl směrem dolů jsem zaznamenal u komunikace a kooperace. Dle 
Siegrista obsahuje požadavek na komunikaci a kooperaci více než 37% nabídek 
manažerských postů, zatímco v mé dotazníkové anketě činí významnost komunikace a 
kooperace pouze 30%.  
Z poznámek a rozhovorů při sbírání dat jsem sestavil nejčastější požadavky na 
komunikační schopnosti a kooperaci: 
Komunikace je jednou ze základních schopností manažera. Jde v podstatě o to, být 
schopen dokonale vysvětlit zaměstnancům, co se od nich čeká a jakými cestami 
přibližně se mohou cíli přibližovat. Ovšem většina dotazovaných manažerů nepřikládala 














Schopnost uvažovat a učit se




přišla v mnoha případech jako „ztráta času“.  Význam nonverbální komunikace viděli 
dotazovaní především u pracovníků personálních oddělení, u výkonného managementu 
dávají přednost faktům před tzv. „soft skills“. 
Naproti tomu schopnost jasného vyjadřování a přijímání zpětné vazby většina 
dotazovaných vyzdvihla nad průměrné bodové hodnocení. Jedná se především o 
potřebu zcela jasně specifikovat úkol, kterým je podřízený pověřen a ve zpětné vazbě o 
hodnocení, nakolik byl úkol pracovníkem pochopen a jakým způsobem s ním 
komunikovat příště. 
Kooperace je nezbytnou každodenní součástí práce manažera v rámci týmu, který vede, 
či přímo celé společnosti. Nejvýznamnější součástí kooperace je podle oslovených 
manažerů sledování cílů, tzv. „tah na branku“. Společnost se posouvá kupředu tehdy, 
když všichni zaměstnanci sledují společný cíl a na začátku stojí samozřejmě vedení 
společnosti. Subkapitola Přinášení představ byla hodnocena velmi rozdílně v závislosti 
na úrovni managementu, ve které se dotazovaný pohybuje. Vrcholoví pracovníci a 
majitelé společností přikládají této schopnosti veliký důraz, zatímco střední 
management tuto schopnost upozaďuje a vystačí si s pouhým plněním představ vedení. 
Významným se dotazovaným jeví i požadavek na přejímání odpovědnosti. Nefunguje-
li některá s částí týmu či společnosti, obvykle je to zaviněno opomenutím manažera. 
Respektování druhých v názorech dotazovaných neguje do větší míry vzniky konfliktů 
mezi vedoucím a podřízeným, názor na konflikty mezi zaměstnanci navzájem byl opět 
závislý především na úrovni managementu, na které se dotazovaný pohyboval. Zástupci 
TOP managementu přikládají této schopnosti daleko menší důraz, než zástupci 
středního managementu, kteří jsou se svým týmem v každodenním kontaktu. 
 12.2.2 Schopnost řešit problémy a tvořivost 
 Důležitou součástí práce manažera je schopnost vytyčit cíl a postupovat k němu 
v kontextu s cíli celé společnosti. Při řešení problémů je důležité být orientován na 
konečný výsledek a být schopen správně zhodnotit situaci i možnosti dalšího postupu. 
Spontánní chování a netradiční inovativní řešení jsou vítány, musí však respektovat 
původní cíle. Kreativita a schopnost inovovat je v současné době otázkou bytí a nebytí. 
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 12.2.3 Samostatnost a výkonnost 
 I tento bod vykazuje značné odlišnosti ve vnímání respondentů průzkumu z 
poloviny devadesátých let ve Švýcarsku oproti mnou osloveným manažerům.  
Bez špičkové osobní motivace a osobní odpovědnosti nelze dosahovat špičkových 
výsledků. Motivačním faktorem zde přitom přestávají být peníze, ale stoupáme po 
Maslowově pyramidě až k nejvyšším patrům. Pro většinu dotázaných je obrovskou 
motivací satisfakce z dobře vykonané práce a možnost seberealizace, možnost podílet se 
na zajímavých projektech a být platným členem týmu. Vrcholoví manažeři oproti 
střednímu managementu vyzdvihli využívání potenciálu svých zaměstnanců, kde 
přikládají největší důraz komunikaci právě se středním managementem. I samostatnost 
a seberealizace však musí sledovat priority společnosti jako celku.  
 12.2.4 Odpovědnost 
 V kapitole odpovědnosti se můj průzkum nejvíce liší směrem nahodu od 
průzkumu Siegrista. Zatímco v jeho případě přikládalo odpovědnosti důraz pouze lehce 
nad 11% respondentů,  v mém průzkumu jsme se dostali na více než 25%! 
Moderní doba klade na řídící pracovníky obrovské nároky co do schopnosti předvídat 
důsledky svých rozhodnutích a zároveň po nich v mnohých případech vyžaduje 
okamžitá rozhodnutí s minimem času na analýzu situace. Je tedy nezbytně nutné 
jednat zodpovědně, čestně a být si vědom důsledků vlastních rozhodnutí. Vědomé a 
tvůrčí jednání má pouze průměrnou důležitost, protože často plyne právě z rozhodnosti 
a z důsledků předchozích postupů. Čím dál tím větší význam se přikládá schopnosti 
plnit závazky, osobní pověst zde mnohdy překračuje významem pověst celé společnosti, 
mnohdy stačí pro klienta významný nesplněný osobní závazek a dobře rozjetý projekt 
může být pozastaven či zcela zrušen. 
 12.2.5 Schopnost uvažovat a učit se 
 Je důležité být schopen nalézat nové cesty, kombinovat stávající principy s 
cílem zefektivnění chodu společnosti. Nejen u řídících pracovníků se klade stále větší 
důraz na sebevzdělávání a na schopnost nabyté vědomosti využít v provozu. Osobní 
motivaci zvyšuje prožitek úspěchu, což v daném kontextu znamená pocit z dobře 
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odvedené práce a nadšení z aplikovatelnosti nově nabytých vědomostí. Naproti tomu 
motivaci k učení se výrazně snižuje pocit, že vědomosti, které získáváme, pro nás 
nemají praktické využití.  
 12.2.6 Schopnost zdůvodňovat a hodnotit 
 Velký význam zde respondenti přikládají umění rozpoznávat souvislosti. 
Důležité je pochopit cíle a být schopen je argumentačně podpořit. Důležité je i 
objasňování hodnot, chceme-li, aby  zaměstnanec tzv. „hrál v triku“ společnosti, 
musíme být schopni přesvědčivě mu objasnit hodnoty společnosti a musíme docílit 
toho, aby se s nimi ztotožnil a nadchl se pro ně. Je třeba umět rozlišit, které příležitosti 
jsou reálné a se kterými je lepší rozloučit se rovnou. Hodnocení je velmi důležité pro 
následnou sebereflexi, je třeba se občas zastavit a zrekapitulovat dosavadní kroky a 
jejich důsledky a případně se poučit z vlastních chyb. 
 12.2.7 Vyhodnocení sebraných dat 
 Pomocí sebraných dat vyplynulo pořadí důležitosti jednotlivých kompetencí pro 
dotazované manažery, Ukázalo se, že mimo předpokládaného velikého významu 
schopnosti komunikovat, jasně předat sdělení a spolupracovat s týmem na zadaném 
projektu jsou kladeny nejvyšší nároky na odpovědnost každého řídícího pracovníka, a to 
jak odpovědnost vůči společnosti, tak odpovědnost vůči klientům a kolegům a dále 
připravenost plnit závazky, plynoucí z rozhodnutí. 
Dále jsem díky struktuře dotazníků vyhodnotil a sestavil osobnost „ideálního“ manažera 
dle představ dotazovaných (viz. Příloha č. 2). Tato problematika však není cílem vlastní 








13. Analýza společnosti ZES Brno, a.s. 
 Pro vlastní analýzu jsem zvolil společnost ZES Brno, a.s., konkrétně středisko 
Magnetoterapie, a to především proto, že výsledek dotazníkové ankety, prováděné u 
ředitele střediska, nejlépe korespondoval s celkovými výsledky. Po domluvě s ředitelem 
střediska, Ing. Radkem Donocikem, jsem se pravidelně účastnil chodu společnosti a 
pozoroval mechanismy uvnitř střediska Magnetoterapie. Prostřednictvím diskuzí jak s 
ředitelem střediska, tak se zaměstnanci, jsem postupně vnikl do vnitřní struktury a začal 
jsem vnímat, ve kterých oblastech dochází ke konfliktům a vnitřnímu napětí a tyto 
oblasti jsem podrobil zkoumání. 
 13.1 Profil společnosti 
Název společnosti:   ZES Brno, a.s. 
Sídlo:     Sladovnická 4, Brno 620 00 
Převažující činnosti:  pronájem bytových a nebytových prostor 
    výroba a opravy lékařských přístrojů, nástrojů a   
    zdravotnických zařízení 
    polygrafická výroba 
Základní kapitál:  36 212 ks  akcie na jméno ve jmenovité hodnotě  1 000,-  
    Kč 
Způsob jednání:  Jménem společnosti jedná předseda představenstva a  
    členové představenstva, a to každý samostatně.   
    Podepisování za společnost se děje tak, že k napsanému  
    nebo vytištěnému názvu společnosti připojí  svůj podpis  
    předseda představenstva spolu s alespoň jedním dalším  
    členem představenstva. Představenstvo společnosti může k 
    zastupování a podepisování za společnost písemně   
    zmocnit ředitele společnosti, případně jiné vedoucí  
    pracovníky společnosti. 
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 13.2 Středisko Magnetoterapie 
 Středisko Magnetoterapie je jedním z nejvýkonnějších středisek společnosti ZES 
Brno, a.s. Předmětem činnosti je výroba a prodej magnetoterapeutických zařízení pro 
domácí použití. Středisko Magnetoterapie zavedlo systém managementu jakosti podle 
normy ČSN ISO 13 485 : 2003, kterému je přizpůsoben chod střediska, jednotlivé 
složky jsou zakotveny v organizačních směrnicích společnosti. 
 13.2.1 SWOT analýza v rovině kompetencí 
 Ve spolupráci s ředitelem střediska a z vlastních pozorování jsem sestavil SWOT 
analýzu v rovině kompetencí. Nejedná se o výkonovou analýzu střediska jako 
ekonomického subjektu na trhu, ale o analýzu kompetencí jednotlivých úseků činnosti 
uvnitř střediska. 
Silné stránky (Strenghts) 
• Osobní odpovědnost ředitele střediska, 
• Plnění závazků jednotlivých pracovníků, 
• Vytyčení cílů střediska, 
• Pochopení struktur, 
• Využívání potenciálu, 
• Odhad důsledků rozhodnutí, 
• Umění kombinovat. 
Slabé stránky (Weaknesses) 
• Jasné vyjadřování, 
• Zpětná vazba, 
• Sumarizování sděleného, 
• Sledování cílů, 
• Sledování priorit, 





• Přinášení představ, 
• Aktivní sebevzdělávání, 
• Aktivní aplikace nového, 
• Předvídání potřeb. 
Hrozby (Threats) 
• Konfliktní situace, 
• Nerespektování druhých, 
• Neadekvátní řešení konfliktů, 
• Přílišná angažovanost. 
Z uvedeného plyne, že ve středisku převažuje pragmatická složka hodnocení, klade se 
vysoký důraz na osobní odpovědnost a plnění závazků a na analytické schopnosti 
jedince a v rovině kombinačních a analytických dovedností je středisko velmi silné.  
Naproti tomu rovina komunikace je mírně upozaďována, chybí nebo není zcela 
dostatečně rozvinut zvyk sumarizovat sdělené informace a v některých situacích se 
postupuje nahodile, místo aby se stanovily priority, kterých se pak budou zaměstnanci 
držet. V některých situacích jsem postrádal zpětnou vazbu, jejíž absence snižuje osobní 
motivaci každého zaměstnance a nedostává se mu takového prožitku úspěchu. 
Příležitostí je zlepšení komunikačních dovedností, především schopnost empatie a 
umění naslouchání, dále aktivní sebevzdělávání, kde jsou podle mého názoru ve 
středisku značné mezery a z toho plyne absence vnášení nově nabytých poznatků přímo 
do provozu.  
Hrozbou pro plynulý chod střediska jsou konfliktní situace, a to jak mezi zaměstnanci a 
vedením, tak mezi zaměstnanci navzájem. Opět zde vidím souvislost s komunikačními 
schopnostmi, kde je důležité řešit konflikty adekvátně a zachovat si nezbytný nadhled.  
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14. Analýza komunikace uvnitř střediska 
 Z předchozího textu je zřejmé, že největší nedostatky v rovině kompetencí uvnitř 
střediska Magnetoterapie spatřuji v nedostatečné komunikaci, a to jak mezi vedením a 
zaměstnanci, tak mezi zaměstnanci navzájem. Pro zvýšení efektivity práce manažera se 
však zaměřím primárně na komunikaci vedení společnosti s řadovými zaměstnanci. 
 14.1 Rozhovory se spolupracovníky 
 Otevřená spolupráce, plná důvěry, je mezi vedením a zaměstnancem možná jen 
tehdy, když jsou všechny vznikající problémy vyřešeny ve vzájemném rozhovoru. 
Rozhovor se spolupracovníky je jedním z nejdůležitějších úkolů managementu, kterým 
není obvykle možné nikoho pověřit. Jde především o rozhovor přímého nadřízeného  s 
jeho podřízeným kolegou, pouze výjimečně tento úkol přebírá vyšší nadřízený nebo 
personální oddělení.  
Rozhovory se spolupracovníky se v tomto významu nemyslí pravidelné porady, těm 
bude věnována pozornost později.  
Vzájemná komunikace přináší řadu výhod, je tedy nebezpečné ji podceňovat či přímo 
zanedbávat. Rozhovory se spolupracovníky přináší řadu výhod, které lze v závislosti 
na příčinách rozhovoru shrnout do několika bodů: 
• Odbourávání nedorozumění a předsudků vede k otevřenější spolupráci, 
• Vzájemná informovanost přináší více vzájemného pochopení, 
• Přinášejí se nové myšlenky, jejichž respektování přináší podřízenému prožitek 
úspěchu, 
• Informovaností se zamezí fámám a roste vzájemná důvěra, 
• Pokud je spolupracovník vnímán jako partner, posílí to jeho angažovanost a 
připravenost převzít odpovědnost. 
Význam rozhovorů se spolupracovníky se dle mého názoru ve středisku zanedbává. 
Příliš velký důraz se klade na obsahovou a věcnou rovinu a rovina vztahová se dostává 
do pozadí. Přitom mezilidské vztahy velmi často předurčují obsahovou stránku 
spolupráce. Vedení střediska preferuje postoj, že stačí podřízené o něčem věcně 
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přesvědčit. Podle mého názoru je však stejně důležitá rovina vztahů, kde obvykle platí, 
že pokud získám spolupracovníka po vztahové stránce, budu mít snazší práci získat jej 
na svoji stranu pokud jde o rovinu věcnou. 
 14.1.1 Nedostatky při rozhovorech se spolupracovníky 
 Podle mého názoru se v této oblasti vedení střediska Magnetoterapie dopouští 
několika základních chyb. Jedná se především o: 
• Termín rozhovoru je stanoven na poslední chvíli a spolupracovník nemá čas se 
na něj připravit. Přitom příprava spolupracovníka je velmi důležitá, protože 
vedení obvykle problém analyzovalo a tedy čas na přípravu mělo. Vedoucí 
pracovník pak vystupuje v roli „kata“ a prostor podřízeného pracovníka je 
značně omezen jeho nepřipraveností. 
• Není znám důvod rozhovoru. Tento bod úzce souvisí s bodem předchozím. Je 
vhodné dát kolegovi prostor k přípravě a informovat jej i o tématu. Rozhovor 
pak bývá přínosnější pro obě strany, jedna proto, že se omezí stres podřízeného 
pracovníka, jednak proto, že může přinést nové zajímavé podněty, které se dají 
využít a zapracovat do konkretní oblasti činnosti. 
• Detailní rozebrání problému, ovšem bez jasných a konkrétních výsledků. 
Předmětný problém je podrobně analyzován, chybí však jasný a přesně 
definovaný závěr. Podřízený pracovník tedy nemusí vždy zcela přesně 
postihnout, jaké chování se od něj dále očekává. Tento bod úzce souvisí s 
absencí sumarizace sděleného. 
• Nadřízený využívá svoje větší zkušenosti s rozhovory. Tím omezuje prostor a 
suverenitu podřízeného a snižuje tedy potenciální přínos pro obě strany. 
Podřízený se dostává do stresu a má obavy přijít s vlastním návrhem řešení. 
 14.2 Pravidelné rozhovory se spolupracovníky – porady  
 Tento typ komunikace má specifikovat operativní cíle, kterých má pracovník v 
následujícím období dosáhnout. Vedoucí pracovník i podřízený by se měli dohodnout, 
jaké nároky jsou na danou pozici kladeny v přesně určeném časovém horizontu. Jedná 
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se především o specifikaci úkolů, očekávání vedoucího pracovníka a co vedoucí 
pracovník od naplnění zadaných úkolů očekává. Dohoda o cílech přispívá ke vzájemné 
důvěře mezi vedoucím pracovníkem a jeho podřízeným.  
 14.2.1 Nedostatky při pravidelných rozhovorech se 
 spolupracovníky 
 Prvním nedostatkem, který spatřuji této oblasti ve středisku Magnetoterapie, je 
absence pravidelných porad a hodnotících rozhovorů. Pravidelné rozhovory slouží k 
vzájemné kontrole plnění firemních cílů, kdy mají obě strany, tedy vedení společnosti i 
zaměstnanci, možnost konfrontovat vlastní představy či pocity z výkonnosti střediska s 
názory protistrany a přehodnocovat své případné pochyby o správnosti podnikaných 
kroků. 
Středisko Magnetoterapie pravidelné porady nepraktikuje, využívají se zde však porady 
nepravidelné, nárazové. Dle mého názoru je chybou nechat porady bez patřičné 
přípravy, kterou zajišťuje především časové pravidelnost a předvídatelnost témat. V 
případě nahodilých porad spatřuji tyto nedostatky: 
• Cíle nebývají měřitelné a přesně formulované. Tento nedostatek vede k tomu, 
že ani jedna ze stran si není zcela jista tím, že druhá strana přesně chápe 
očekávání a může být tedy složité je naplnit. Spolupracovník by měl přesně 
vědět, co daný cíl obnáší a podle jakých kritérií bude hodnoceno, zda daného 
cíle dosáhl. Důležitá je i časová specifikace. Podle mého názoru je důležité také 
vysvětlit zaměstnanci, proč je daný cíl důležitý a co přinese jak společnosti, tak 
přímo zaměstnanci v rámci dalších navazujících činností. 
• Stabilita středně a dlouhodobých cílů. Krátkodobé a operativní cíle, které 
nárazově přicházejí, jsou obvykle plněny beze změn, nicméně v případě 
střednědobého a dlouhodobého horizontu vnímám v některých případech příliš 
nahodilé a nesystémové změny. Je pochopitelné, že i středně a dlouhodobé cíle 
se přizpůsobují aktuální situaci ve firmě i v jejím podnikatelském okolí, nicméně 
pokud taková situace nastane, je důležité nejen cíle přehodnotit a seznámit 
pracovníky s konkrétními změnami, které nastanou na jejich pozicích, ale podle 
mého názoru je i vhodné zasadit změněné cíle do širších souvislostí. Jednotlivé 
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cíle by měly i po změnách korespondovat s hlavními cíli společnosti, je důležité, 
aby si cíle navzájem neodporovaly, ale aby se naopak doplňovaly. Když už 
určitá situace vyžaduje přehodnocení středně či dlouhodobých cílů, je třeba 
změnu provést rázně, aby zaměstnanci nepracovali na cílech zastaralých a 
nevhodných. 
• Nejsou pořizovány záznamy z porad. Vše, co je zapsáno, je lépe promyšleno. 
Ústní dohody mohou být v odstupu nejasné, nepřesné a zmatečné. Je důležité 
přesně ukotvit domluvené cíle v zápisu z porady, a to jednak kvůli odstranění 
vzájemných pochyb o vyvozených závěrech, jednak proto, že písemná dohoda o 
cílech slouží jako nástroj pro řízení výkonu zaměstnance. 
• Chybí hodnotící rozhovor. Jedná o se o závěr procesu hodnocení zaměstnance. 
Hodnocení přispívá ke zvýšení výkonnosti, je však důležité, aby hodnocený 
chápal, proč je v dané oblasti hodnocen dobře či špatně. Hodnotící rozhovor je 
vhodné zařazovat například v případě, že se nabízí možnost kariérního postupu. 
Tehdy je důležité poskytnout zaměstnanci zpětnou vazbu a důsledkem 
rozhovoru by mělo být zlepšení nedostatečných výkonů. 
• Absence ročního hodnocení. Navazuje na vytyčení cílů a hodnotící rozhovory. 
V ročním rozhovoru by měl být shrnut výkon zaměstnance za uplynulý rok, ve 
kterém budou na základě pravidelných hodnotících rozhovorů vypíchnuty hlavní 
přednosti a nedostatky, plynoucí z úspěšnosti při plnění cílů a případné návrhy 
nápravných opatření při poklesu výkonnosti. Je vhodné roční hodnocení 
provádět i písemně. 
 14.3 Příležitostné rozhovory se spolupracovníky 
 Příležitostným rozhovorem se rozumí například přijetí nového zaměstnance. 
Během mého výzkumu přijalo středisko Magnetoterapie dva nové zaměstnance, měl 
jsem tedy možnost podrobit zkoumání i tuto problematiku. Příležitostným rozhovorem 
je i odchod zaměstnance, středisko během mého výzkumu jeden zaměstnanec opustil, 




 14.3.1 Představovací rozhovor 
 Představovací rozhovor není v pravém smyslu rozhovorem se 
spolupracovníkem, protože probíhá ještě před přijetím do zaměstnání. Jde o to poznat, 
zda je uchazeč na danou pozici vhodný, či nikoliv. Mimo obvyklé formy testování 
uchazeče například pomocí písemných testů hraje stále klíčovou roli komunikace 
osobní, je-li tedy prováděno rozsáhlé výběrové řízení, alespoň jeden z pohovorů by měl 
být osobní.  
 14.3.1.1 Nedostatky při představovacím rozhovoru 
 Vstupní pohovor hraje zásadní roli při výběru nastávajícího spolupracovníka, je 
tedy důležité nepodcenit jej a být na něj velmi dobře připraven. Moje zkoumání odhalilo 
následující nedostatek: 
• Přílišná povrchnost rozhovoru. Je důležité dostat se v otázkách uchazeči 
takříkajíc „pod kůži“. Detailní rozhovor obvykle odhalí uchazečovy skutečné 
zkušenosti a vědomosti, protože při výkladu věcí, o nichž má informace jen z 
doslechu, začne obvykle uchazeč škobrtat a působí nevěrohodně. 
 14.3.2 Rozhovor pro poskytnutí zpětné vazby 
 Pomocí tohoto typu komunikace se dá předejít mnoha nedorozuměním mezi 
vedením a zaměstnancem. Tento typ rozhovoru slouží k poradě o pracovních výkonech 
a s nimi spojených úspěších či chybách, avšak nadřízeným bývá mnohdy zatěžko, aby 
poskytli svým zaměstnancům potřebnou zpětnou vazbu. 
 14.3.2.1 Nedostatky při rozhovorech pro poskytnutí zpětné vazby 
 Ve středisku Magnetoterapie jsem pozoroval některé nedostatky. Poskytnutí 
zpětné vazby je mnohdy opomíjeno a když už k němu dojde, bývá to často pouhé 
mentorování a kritika. Hlavními nedostatky podle mého názoru je: 
1. Nedostatečná komunikace ohledně kontroly dosahování cílů. Tím se omezuje 
možnost neustálé komunikace mezi vedoucím pracovníkem a zaměstnancem o 
průběhu plnění úkolů a dosahování cílů. I v této oblasti je dobré zachovávat 
určitou pravidelnost, která však ve středisku Magnetoterapie chybí. 
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2. Kritický rozhovor. Je obtížné vyslovit svému zaměstnanci kritiku, ovšem 
správná forma kritického rozhovoru je přínosem jak pro společnost, tak 
především pro zaměstnance, který dostane potřebnou zpětnou vazbu. V průběhu 
kritického rozhovoru jsem však spatřoval spíše ono mentorování až peskování. Je 
třeba se na kritický rozhovor vždy pečlivě připravit, jde především o to dát 
zaměstnanci možnost aby svoji chybu napravil. 
 14.3.3 Výstupní rozhovor 
 Velmi obtížným úkolem pro management je právě výstupní rozhovor. Jde však 
především o to, aby vedení společnosti zjistilo pravý důvod odchodu. Tento druh 
komunikace poskytuje cenné informace o řízení spolupracovníků a o klimatu v podniku 
a může tedy i přispět ke snížení míry fluktuace zaměstnanců. 
 14.3.3.1 Nedostatky při výstupním rozhovoru 
 Jak již bylo řečeno, cílem výstupního rozhovoru je odhalit pravou příčinu 
odchodu zaměstnance. Ale i v případě, že výpověď dává zaměstnavatel je možné získat 
cenné informace, a to například zda nedošlo i k zanedbání ze strany vedení podniku. 
Hlavní nedostatek, který jsem v průběhu svého výzkumu zaznamenal, se dá shrnout 
následovně: 
1. Nechuť k výstupnímu rozhovoru. V principu by měl být výstupní rozhovor 
veden se všemi odcházejícími pracovníky. Ve středisku Magnetoterapie je však 
podceňován možný přínos výstupního rozhovoru, obzvláště, jedná-li se o snadno 








15. Návrhy nápravných opatření 
 V předchozím textu jsem vypíchl nedostatky, které jsem v průběhu svého 
zkoumání ve středisku Magnetoterapie objevil. V této kapitole se budu věnovat 
návrhům na jejich odstranění a připravím scénáře, podle kterých může vedení pro 
zefektivnění komunikace se zaměstnanci postupovat. 
Komunikace jako prostředek zefektivňování práce managementu je jednou z 
nejdůležitějších složek v náplni práce každého vedoucího pracovníka. Je nezbytně 
důležité být schopen pracovníkům dostatečně ozřejmit, co se po nich požaduje a jakými 
prostředky je nejlépe dané úkoly plnit. V návaznosti na předchozí kapitolu budu první 
část návrhů nápravných opatření řadit chronologicky dle předchozí analýzy komunikace 
uvnitř střediska. 
Některé části této kapitoly byly inspirovány účastí na školeních a seminářích na téma 
soft skills a literaturou viz. Seznam použité literatury. 
 15.1 Pravidla vedení rozhovorů 
 V úvodu je myslím vhodné věnovat se obecným pravidlům vedení rozhovoru, 
bez ohledu na to, zda jde o rozhovor, poradu či příležitostný rozhovor například u 
příležitosti nástupu nového pracovníka. Manažer by měl respektovat několik základních 
pravidel, která shrnuje následující text: 
• Je důležité, aby rozhovor probíhal nerušeně. Pokud je to jen trochu možné, měl 
by být veden mezi čtyřma očima (neplatí pro porady), 
• Neměla by se podcenit časová příprava. Pokud hrozí riziko, že nebude moct 
být rozhovor ukončen, je lepší jej přeložit na jiný termín, 
• Partner by měl mít pocit, že v dané chvíli má vaši stoprocentní pozornost, 
• Každý rozhovor by měl mít naplánovanou strukturu, nicméně žádoucí je pouze 
forma hrubé osnovy, aby byl prosto ri pro pružné reagování, 
• Rozhovor by neměl vybočit z plánované struktury, měl by vždy sledovat cíl, 
• Důležitá je trpělivost a aktivní naslouchání, 
• Vstup do rozhovoru by měl být nepředpojatý, 
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• Negativní postoje je důležité vyjadřovat jasně, ale bez výčitek. Nekritizujete 
osobu, ale věc, 
• Přiznání vlastního omylu by mělo být samozřejmostí, 
• Je důležité vyhnout se podráždění či osobních útoků, 
• Nechte prostor pro vyjádření podřízeného, 
• Obsah rozhovoru by měl mít přísně důvěrný charakter, 
• Chybou je slíbit něco, co pak není možné dodržet, 
• Pokud již byly vyřčeny všechny podstatné argumenty a další pozitivní vývoj 
nelze očekávat, nebojte se rozhovor ukončit, 
• Rozhovor by měl vždy směřovat na cíl, na konci rozhovoru je důležité 
sumarizovat přijatá rozhodnutí, aby bylo jasné, co se od zaměstnance 
očekává, 
• Rozhovor o rozhodnutích, která již padla, nemá význam, spíše snižuje přínos 
rozhovorů příštích, 
• Je-li to jen trochu možné, ukončete rozhovor v dobré shodě. 
 15.2 Techniky rozhovoru se spolupracovníky 
 Vedle všeobecných pravidel komunikace je důležité, aby management střediska 
zohlednil i některé zvláštnosti, způsobené postavením jednotlivých subjektů, tedy 
nadřízeností jedné ze stran. Ani snaha o partnerský rozhovor nemůže zcela odbourat 
povědomí o stávajícím rozdílu vzájemného postavení, což může ve svém důsledku vést 
k některým negativním důsledkům: 
• Podřízený může mít zábrany vyslovit všechny své myšlenky, 
• V případě, že má podřízený jiný názor, může mít strach jej vyslovit, 
• Nadřízený vede monolog a k rozhovoru vlastně vůbec nedochází, 




Ačkoliv může rozhovor iniciovat kterákoliv ze stran, zodpovědnost za úspěšný průběh 
nese vždy nadřízený. Konkrétně doporučuji respektovat následující zásady: 
• Je důležité udělat si na záležitosti svého zaměstnance čas, dovolit mu dostatečně 
se vyjádřit, 
• Podpora například formou aktivního naslouchání nebo použitím vhodných 
otázek může být v mnoha situacích značným přínosem pro obě strany (viz. 
dále), 
• Není dobré návrhy podřízeného apriori zamítnout. Vedoucí pracovník by se měl 
zaměřit na úhel pohledu svého podřízeného, 
• Žádný rozhovor by neměl skončit neurčitě. Je třeba dojít k nějaké konkrétní 
dohodě, na jejíž realizaci by měl manažer dbát. 
Je důležité, aby oba partneři tzv. „hovořili stejnou řečí“. Komunikace vždy probíhá na 
základě tří faktorů: odesilatel -> vlastní sdělení -> příjemce, přičemž role odesilatele a 
příjemce se mění v závislosti na tom, která ze stran právě hovoří. Odesilatel formuluje 
svůj příspěvek pomocí své osobní soustavy znaků, tedy do jedinečné kombinace 
verbálních a nonverbálních komunikačních prvků. Totéž se děje i na straně příjemce. 
Rozdílné systémy této soustavy znaků mohou vést ke vzájemnému nepochopení se. 
Jedná se především o: 
• Odesilatel používá výrazy, které příjemce nezná, 
• Odesilatel používá mnohovýznamová slova, 
• Odesilatel používá příklady, které příjemci nic neříkají, 
• Odesilatel sděluje informace na základě zkušeností, ve kterých se příjemce 
vyzná jen málo nebo vůbec, 
• Odesilatel používá gesta, která si příjemce může vyložit mylně. 
Je tedy nezbytné, aby obě strany přispívaly aktivním nasloucháním, dotazováním a 
oboustrannou zpětnou vazbou, tedy aby se snažili co nejvíce sloučit svoje osobní 
soustavy znaků. Tímto způsobem se předejde vzájemně chybné interpretaci.  
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 15.2.1 Příprava rozhovoru 
 Velká část tohoto druhu komunikace vychází ze spontánní situace, i tady je však 
vhodné plánovat, a to především na základě zkušeností s provozem. Přiměřenou 
přípravou se zajistí, že: 
• Doba trvání nepřesáhne rozumnou mez, 
• Také podřízený může přispět svými návrhy, 
• Rozhovor bude uzavřen jedním výsledkem, přijatelným pro obě strany. 
 15.2.1.1 Organizační příprava rozhovoru 
 Forma pozvání k rozhovoru do značné míry souvisí s mírou formálnosti 
prostředí ve společnosti. Ve středisku Magnetoterapie je míra formálnosti spíše nižší, je 
tedy vhodné vyhnout se pozváním písemným, protože tato forma vzbuzuje v 
zaměstnanci přirozené obavy a odpoutává jeho pozornost od skutečného cíle rozhovoru. 
Je však důležité o rozhovoru podřízeného informovat s dostatečným předstihem, aby 
se i on mohl řádně připravit.  
Termín a místo konání by měly být voleny tak, aby je minimalizovalo riziko, že bude 
rozhovor přerušován vnějšími zásahy. Doba trvání závisí na důvodu rozhovoru a na 
zúčastněných osobách. Je důležité plánovat mimo času pro probrání vlastních témat i 
čas, který poskytne vedení zaměstnanci a počítat i s určitou časovou rezervou. Místo 
konání do značné míry předurčuje oficialitu rozhovoru, při formálnějších rozhovorech 
je vhodné místo například jednací místnost, pokud chceme míru oficiality snížit, 
můžeme použít třeba pracovnu zaměstnance. 
Doporučuji respektovat aspekty organizační přípravy, vymezené následujícím 
seznamem: 
1. Čas konání, 
2. Čas, vyhrazený na samotný rozhovor, 
3. Místo konání, 
4. Připravenost místa konání, 
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5. Vyloučení rušivých vlivů, 
6. Materiály a podklady, 
7. Případná přítomnost dalších účastníků rozhovoru (zde se postupuje opět od 
prvního bodu seznamu). 
 15.2.1.2 Věcná příprava rozhovoru 
 Je důležité ujasnit si předem cíl rozhovoru a tento cíl přesně specifikovat. Čím je 
sledovaný cíl jasnější, tím lépe se na něj můžou obě strany v rozhovoru zaměřit a tím 
lépe lze posoudit, zda bylo cíle dosaženo. Cíl rozhovoru musí být reálný, je možné 
rozlišovat maximálního cíle, který by byl pro společnost maximálně přínosný a cíle 
minimálního, který být splněn musí. Zároveň je však důležité mít připravené 
alternativní cíle, pokud se v průběhu rozhovoru objeví skutečnosti, které znemožňují 
dosažení cíle původního. 
Například rozhovor o výši platu:  
Zaměstnanec není spokojen se současnou výší svého platu, avšak kvůli obtížné finanční 
situaci firmy by chtěl nadřízený uspět s velmi nízkým, nebo lépe s žádným navýšením. 
Možné alternativní cíle jsou následující: 
2. Maximální cíl je žádné finanční navýšení ani příslib, což je však nereálné, 
protože by si podřízený neodnesl žádný pocit úspěchu, 
3. Minimální cíl je malé zvýšení platu, které však nenaruší stávající poměry v 
pracovním kolektivu, 
4. Alternativním cíle může být třeba povolení účasti na dalším vzdělávání a 
alternativní vymezení pracovní náplně, které v budoucnu povede ke zvýšení platu. 
Ve věčné přípravě rozhovoru považuji za nezbytné respektovat následující otázky: 
• Známe téma rozhovoru? 
• Máme dostatek informací? 




• Jsou nějaké alternativní cíle pro případ, že by hlavního cíle nemohlo být 
dosaženo? 
• S jakými námitkami lze počítat? 
• Znám všechna fakta, která se vztahují k důvodu rozhovor? 
 15.2.1.3 Emoční příprava rozhovoru 
 Žádný rozhovor neprobíhá pouze věcně. Platí, že čím lepší vztah mezi sebou 
partneři mají, tím více je rozhovor veden ve věcné rovině, tedy tím lépe obě strany 
rozumí obsahu rozhovoru, takže rozhovor vede ke skutečnému řešení. Následující 
otázky mohou pomoct tzv. „se lidsky naladit“ na partnera: 
• Jaký vztah mám k partnerovi? 
• Jak si cením naší spolupráce? 
• Jak probíhaly předchozí rozhovory? 
• Co o partnerovi vím? 
• Jaké má zaměstnanec cíle a motivy? 
• Jakou taktiku v rozhovoru zřejmě použije? 
• Kdy mohu počítat se souhlasem a kdy s  námitkami? 
• Co mohu udělat, pokud rozhovor sklouzne příliš do emotivní roviny? 
 15.2.1.4 Příprava podřízeného 
 Efektivita rozhovoru se zvyšuje připraveností obou stran. Je důležité, aby vedení 
střediska dávalo zaměstnancům možnost se na rozhovor připravit a aby je k přípravě 
motivovalo. Je dobré výslovně pracovníka přímo požádat, aby se na rozhovor dobře 






 15.2.2 Příprava vhodných otázek 
 Jedním z nejdůležitějších nástrojů úspěšného vedení rozhovorů je technika 
dotazování. Správně formulované dotazy jsou užitečné pro obě strany, a to hned z 
několika příčin: 
• Nejisté a uzavřené spolupracovníky může jednoduchá otázka přivést k řeči, 
• Pomocí vhodných otázek můžeme donutit partnera přemýšlet či zaujmout 
stanovisko, 
• Pomocí správných otázek dostáváme správné informace, 
• Trefnými otázkami dáváme najevo svůj zájem o problematiku, 
• Otázky jsou osvědčeným nástrojem, jak reagovat na námitku. 
Je však důležité vést v patrnosti, že otázka nesmí být použita k rýpavému vyptávání či 
jako nástroj manipulace. 
Následující typy otázek názorně demonstrují moje doporučení, jak je možné při 
rozhovorech s kolegy postupovat. 
 15.2.2.1 Otevřená otázka 
 Tento typ otázky je vhodný zejména při komunikaci na složitá a komplexní 
témata, stejně dobře však slouží k uvedení rozhovoru. 
Například: Jaké máte zkušenosti s tvorbou grafů na počítači? 
 15.2.2.2 Uzavřená otázka 
 Obvykle začíná slovesem a dá se na ně v zásadě odpovědět pouze „ano“ či „ne“. 
Jsou dobrým nástrojem k usměrnění rozhovoru, ale však třeba být opatrný, velké 
množství uzavřených otázek mění rozhovor ve „výslech“. 





 15.2.2.3 Usměrňovací otázka 
 Nenásilnou formou přivádějí myšlenky partnera k otázce, kterou chcete 
projednat. 
Například: Jak ve vašem předchozím zaměstnání fungovala platová politika ohledně 
přesčasů? 
 15.2.2.4 Rozhodovací otázka 
 Tehdy se dotazovanému dostává možností, ze kterých svoji odpověď vybírá. Při 
správném položení dostává tazatel kladnou odpověď. 
Například: Chtěl byste se podílet raději na projektu A či na projektu B? 
 15.2.2.5 Kontrolní otázka 
 Slouží k tomu, aby se tazatel ujistil, zda s dotazovaným stejně chápou výsledek 
rozhovoru. 
Například: Shodneme se tedy, že se začleníte do týmu, pracujícího na projektu B? 
 15.2.2.6 Odbočující otázka 
 Pokud se otevře téma, které si manažer nepřeje, lze tímto způsobem odbočit, 
aniž by se tazatel zabýval předchozí námitkou či tvrzením. 
Například:  
Zaměstnanec: Předpokládám, že tedy mohu využívat služební automobil i pro soukromé 
účely. 
Manažer (který není na otázku připraven): Kterým vozem vlastně v současné chvíli 
soukromě jezdíte? 
Některé dotazy je třeba pokládat velmi opatrně. Doporučuji vyhýbat se nebo dbát 
zvýšené opatrnosti v případě otázek provokativních.  





Tato otázka může působit jako manipulace či ironie, i když ji myslíte pozitivně a s cílem 
opravdu se něco dozvědět. 
Například: Při Vašich hlubokých zkušenostech, pracoval byste na tvorbě grafů v týmu 
na projektu A? 
Sugestivní dotaz může svádět k představě, že už máte hotový názor a že chcete 
dotazovaného ovlivnit.  
Například: Jistě Vám nabude vadit, když budete semtam pracovat přesčas. 
Ačkoliv se tím zřejmě zamezí dalším otázkám na dané téma, může to být budoucím 
kolegou vnímáno jako nezdvořilost. 
 15.2.2.7 Základní pravidla dotazování 
 Velmi přínosné je respektování několika základních pravidel při kladení dotazů. 
Špatná technika dotazování může působit někdy až destruktivně. 
• Nepokládejte více otázek současně, zřejmě dostanete odpověď jen na tu 
nejjednodušší, 
• Neposkytujete ve své otázce zbytečně moc informací, které by mohly předjímat 
odpověď, 
• Nechte dotazovaném čas na rozmyšlenou, kvalita odpovědí bude jednoznačně 
vyšší, 
• Vyhněte se sugestivním otázkám, 
• Otázky formulujte stručně a jednoznačně. 
 15.2.3 Aktivní naslouchání 
 Aktivním nasloucháním manažer mimo jiné dosáhne: 
• Získá od partnera důležité věcné informace, 
• Vyjadřuje partnerovi úctu, 
• Poznává potřeby partnera, může na ně tedy adekvátně reagovat, 
• Získává důležité opěrné body pro vlastní argumentaci, 
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• Zabrání nedorozuměním, 
• Vypracuje společně s partnerem správné řešení problému. 
V aktivním naslouchání se snoubí prvky verbální i neverbální komunikace. Je důležité 
udržovat oční kontakt, dávat najevo svoji pozornost i dalšími neverbálními projevy, 
například přikyvováním. Je důležité ptát se na motivy a potřeby zaměstnance a pokusit 
se je pochopit. 
Doporučuji respektovat následujících několik zásad: 
• Vyhněte se projevům nezájmu, 
• Ptejte se. Tím dáváte najevo svůj zájem a zároveň si hed vyjasníte, čemu jste 
nerozuměli, 
• Parafrázujte, 
• Shrňte čas od času obsah rozhovoru, vyhnete se tím nedorozumění, 
• Buďte trpělivý, nepřerušujte partnera a dejte mu čas, aby zformuloval své 
myšlenky 
 15.2.4 Průběh rozhovoru 
 Neexistuje pevně dané schéma, já bych však doporučil připravit si vždy hrubou 
osnovu, kde je vhodné držet se následujícího scénáře: 
1. Úvod –  zdvořilé a přátelské přivítání, poděkování, že se dostavil. Je důležité 
vytvořit osobní kontakt a zdůraznit důležitost rozhovoru. 
2. Důvod rozhovoru – nastiňte příčinu rozhovoru a vaše očekávání, vymezte dobu 
trvání rozhovoru. 
3. Pohled podřízeného – v ideálním případě je partner na rozhovor připraven, měl 
by tedy dostat prostor pro vlastní pohled na věc. V této fázi zaměstnance 
nepřerušujte, dělejte si ovšem poznámky k bodům, ke kterým se chcete později 
vrátit. 




5. Odbourání frustrace – dejte kolegovi prostor, aby mohl upřímně vyjádřit své 
pocity. Akceptujte emocionální charakter vyjádření, nekomentujte jej! 
6. Věcné jádro rozhovoru – hledejte příčiny rozporů, identifikujte je a pokuste se 
je odstranit. Shrnujte mezivýsledky, ale mějte stále na paměti cíl rozhovoru. 
7. Závěr rozhovoru – Shrňte ještě jednou výsledek rozhovoru a zapište jej.. 
8. Vyhodnocení rozhovoru – jaká opatření musí nastat? Jakých cílů jste dosáhl? 
Jaké nové poznatky o partnerovi jste získal? 
 15.3 Pravidelné rozhovory se zaměstnanci 
 V pravidelných rozhovorech dojednává vedení s pracovníky operativní cíle, 
které po nich vyžaduje a hodnotí uplynulé období a cíle, jichž bylo splněno. V oblasti 
pravidelných rozhovorů doporučuji zavedení pravidelných porad, a to nejlépe jednou 
za dva týdny. Toto časové období je vzhledem k systému komunikace uvnitř střediska 
dostatečné pro krátkodobé plánování, pro operativní kontakt slouží rozhovory se 
spolupracovníky s četností v závislosti na aktuálních potřebách (viz. předchozí text). 
V oblasti pravidelných rozhovorů pokládám za důležité zaměřit se mimo pravidelných 
porad ještě na rozhovory pro vytyčení cílů a na hodnotící rozhovor. 
 15.3.1 Vedení porad 
 Jedná se o skupinový dialog, kdy předmětem může být jak vzájemná výměna 
informací a zkušeností, tak hledání společného řešení problémů. Pravidelné porady jsou 
důležité pro kontinuální vývoj cílů společnosti a pro pravidelnou kontrolu jejich plnění. 
Za hlavní výhody pravidelných porad považuji: 
• Mohou být současně využity vědomosti a zkušenosti celého týmu, 
• Komplexní pohled na problematiku. 
• Možnost okamžitého nalezení kompromisu, 





Je ovšem nezbytné nepodcenit přípravu porady. Jako hlavní faktory neúspěchu porad 
spatřuji: 
• Nedostatečná příprava, 
• Přehnaná snaha o prosazování sebe sama, 
• Nekvalifikovaný vedoucí porady. 
Hlavní důraz dle mého názoru zaslouží příprava porady. Je nezbytné, aby vedení 
přípravu nezanedbalo, v této oblasti doporučuji postupovat podle následujícího scénáře: 
• Volba účastníků porady – kdo musí být pozván? Jaké znalosti s sebou účastníci 
přinesou? Jak mohou přispět k řešení problému? Zodpovězení následujících 
otázek je klíčové pro úspěch celé porady. 
• Tematická příprava – vedení musí jasně formulovat témata a cíle, jichž má být 
dosaženo. Musí také vymezit čas pro poradu s rezervou pro případné dodatečné 
problémy a témata. 
• Organizační příprava – nerušené místo porady, podklady pro účastníky atd. 
Pravidelnost v konání porad výše uvedené činnosti do značné míry zautomatizuje, v 
první fázi je však důležité, aby vedoucí porady věnoval přípravě náležitou pozornost. 
Jedná se samozřejmě i o včasné informování pracovníků, jaká témata se budou na 
poradě řešit. 
Samotný průběh porady do značné míry vychází z aktuálních témat, nicméně i tuto část 
je dobré mít připravenou. Vedení by mělo respektovat následující zásady a doporučení: 
• Zodpovědnost za průběh porady leží vždy na nadřízeném. 
• Všichni účastníci porady jsou plnohodnotnými členy, je důležité dát prostor i 
ostýchavějším kolegům, 





 15.3.2 Rozhovor pro vytyčení cílů 
 Pravidelnou formou komunikace je i rozhovor pro vytyčení cílů. Jde v něm 
především o to, dohodnout se se zaměstnancem, kterých operativních cílů má v rámci 
své činnosti za určité časové období dosáhnout. V této oblasti radím dodržovat 
následující zásady: 
• Cíl musí zatěžovat, nikoliv přetěžovat, 
• Cíl musí být měřitelný a přesně specifikovaný, 
• Dohody o cílech musí být stabilní, 
• Dohodnuté cíle je nezbytné zapsat. 
Rozhovor nesmí být alibistický, jde o to skutečně najít nejvhodnější cíle. Podílení se na 
tvorbě osobních cílů zvyšuje angažovanost každého zaměstnance. 
 15.3.3 Hodnotící rozhovor 
 Je závěrem procesu hodnocení zaměstnance, poskytuje mu nezbytnou zpětnou 
vazbu. Hodnotící rozhovor v případě střediska Magnetoterapie doporučuji kvůli 
relativní nízkému počtu zaměstnanců zařazovat každé tři měsíce a vždy jednou ročně 
roční hodnocení, které by mělo mít písemnou formu. 
Hodnotící rozhovor mnohdy předurčuje kariéru zaměstnance, je pro něj tedy 
významnou složkou pracovních očekávání. I zde je důležité nepodcenit přípravu. Jedná 
se především o včasné oznámení termínu rozhovoru. V průběhu hodnotícího rozhovoru 
navrhuji dodržovat následující zásady: 
• Používejte vždy pouze věcné, solidní a ověřené argumenty a data, 
• Zaujměte jasný postoj, 
• Naslouchejte také argumentům partnera, 
• Vyhněte se překvapení. Průběh rozhovoru by měly předurčovat body, o kterých 
jste se se zaměstnancem bavil v předchozích rozhovorech, jedná se o sumarizaci 




Průběh hodnotícího rozhovoru nelze zcela předvídat, přesto však navrhuji držet se 
následujícího scénáře: 
• Vstupujte do rozhovoru pozitivně.  
• Dejte nejprve zaměstnanci příležitost, aby vysvětlil, jak hodnotí sám sebe. Zde 
je důležité aktivně naslouchat a přerušovat jej jen v případě, že potřebujete 
podrobnější vysvětlení. 
• Poté přistupte k vlastnímu hodnocení. Vysvětlete váš pohled na věc, zdůvodněte 
hodnocení pomocí dat a faktů. Výhodné je poukázat na důsledky určitého 
způsobu chování, které k hodnocení vedly. 
• Dejte zaměstnanci prostor pro emoce. Je důležité pokusit se o empatii, získáte 
tak představu o motivech a potřebách zaměstnance. 
• Analyzujte slabiny v hodnocení, zapojte zaměstnance do nalezení vhodného 
řešení. 
• Závěry hodnotícího rozhovoru zapište, a to včetně sjednaných nápravných 
opatření. 
 15.4 Příležitostné rozhovory se zaměstnanci 
Jedná se o komunikaci nepravidelnou, obvykle konanou kvůli nějaké významné změně, 
která však nenastává pravidelně. I přes tyto specifika je možné se na příležitostný 
rozhovor připravit, je dokonce důležité být připraven lépe než při rozhovorech 
pravidelných, a to právě z důvodu malé zkušenosti s tímto typem komunikace. 
 15.4.1 Představovací rozhovor 
 Při představovacím pohovoru se jedná o to poznat, zda je uchazeč pro danou 
pracovní pozici vhodný. Vzhledem k velikosti střediska není možné držet vlastního 
personalistu, tedy je i tato oblast plně v kompetenci vedení střediska. 
Základem rozhovoru je požadovaný profil zaměstnance. Je relativně snadné zjistit v 
jakém rozsahu uchazeč disponuje znalostmi a vědomostmi, které jsou pro danou pozici 
důležité, ty jsou obvykle dokumentovány na vysvědčeních o vzdělání a praxi. Obtížnější 
je však zhodnotit úroveň tzv. „soft skills“, jakými jsou například týmová práce, 
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cílevědomost nebo smysl pro zodpovědnost. Čím více jsou tyto schopnosti pro danou 
pozici nezbytné, tím je nutné věnovat osobnímu rozhovoru pozornost. 
Podle mého názoru by management měl vést představovací rozhovor pomocí 
následujících technik: 
 15.4.1.1 Situační vedení rozhovoru 
 Tato technika konfrontuje uchazeče s co největším množstvím situací, do 
kterých se na dané pozici může dostat. V prvé řadě testujeme uchazečovy praktické 
zkušenosti. Je důležité, aby se management nenechal odbýt povrchními odpověďmi, 
ptejte se, abyste se dozvěděl co nejvíce odpovědí. 
Například:  
Tazatel: Myslíte a jednáte zodpovědně? 
Uchazeč: Ano, určitě. 
Tazatel: Tak mi, prosím, popište nějakou situaci, ve které jste musel zodpovědně myslet 
a jednat... 
Například: 
Tazatel: Jaké konkrétní úkoly jste na své minule pozici měl vy? 
Uchazeč: Staral jsem se o získávání nových odběratelů. 
Tazatel: Jakým způsobem jste při získávání odběratelů postupoval? 
Rozhovor je možné vést i pomocí fiktivních situací. V tom případě je důležité 
konkretizovat obtížnou situaci, obvyklou pro dané místo a přímo s ní uchazeče 
konfrontovat. 
Například: Představte si, že jste na pozici asistenta logistiky a k vašim úkolům patří 
pravidelné hodnocení dodavatelů. Dnes za Vámi přišel nový vedoucí provozu a žádá o 





 15.4.1.2 Hraní role 
 Další možností je průběh rozhovoru oživit tím, že uchazeče požádáte, aby danou 
roli opravdu sehrál. Zde posuzujte reakce uchazeče, a to především: 
• Jaké je celkové chování uchazeče? 
• Zůstává navzdory vypjaté situaci klidný a rozvážný? 
• Hledá přijatelná řešení problému? 
Tento způsob vedení rozhovoru vám poskytne možnost sehrát roli problémového 
partnera a dostat uchazeče pod tlak. Je však důležité dát jasně najevo, kdy je hraní role 
u konce a vracíte se ke klasickému rozhovoru. 
Navrhuji v hrubých rysech respektovat následující scénář: 
• Zahájení rozhovoru – zde uchazeče přivítáte, představíte sebe případně další 
účastníky rozhovoru a krátce nastíníte předpokládaný průběh rozhovoru. 
• Dosavadní zkušenosti uchazeče – teď by měl uchazeč popsat svůj dosavadní 
profesní vývoj. Mimo situaci, které pro vás potřebují hlubší ozřejmění, uchazeče 
nepřerušujte. 
• Úkoly příslušící dané pozici – vysvětlete uchazeči, jaké úkoly a kompetence 
bude mít, jak bude probíhat jeho den a do jakých obtížných situací se může 
dostat. 
• Situační dotazování – stavte uchazeče do fiktivních situací. 
• Otázky týkající se společnosti – proč se uchází o místo právě u vás? Co ví o 
podniku a produkte? 
• Rozhovor ukončete tím, že zodpovíte uchazeči případné dotazy a vysvětlete 






 15.4.2 Rozhovor pro poskytnutí zpětné vazby 
 Pomocí tohoto nástroje udržujete neustále komunikaci se zaměstnanci a 
odstraníte mnohá nedorozumění. 
 15.4.2.1 Kontrola dosahování cílů 
 Zde zajišťujeme neustálou komunikaci o průběhu plnění úkolů a dosahování 
cílů. Úspěch vám zajistí respektování následujících řídících úkolů: 
• Instruktáž zaměstnance, 
• Poskytování zpětné vazby a motivace, 
• Řízení a kontrola pomocí cílů. 
Tématem rozhovoru mohou být v rámci střediska Magnetoterapie pokroky v projektové 
práci, problémy při dosahování cílů jakosti apod. Doporučuji držet se následující 
struktury rozhovoru: 
• Zahájení rozhovoru – obě strany společně určí témata rozhovoru. 
• Projednání témat – každé z domluvených témat bude projednáno jednotlivě. 
Dejte prostor i zaměstnanci, pátrejte po příčinách problémů. 
• Opatření pro další rozvoj zaměstnance. 
• Dokumentace – obsah rozhovoru zapište, a to včetně dohodnutých opatření. 
 15.4.2.2 Kritický rozhovor 
 Mnohdy je obtížné vyslovit kritiku, reakcí bývá často odpor či nevole. Je 
důležité nevést kritický rozhovor jako peskování, hlavním cílem je odstranění 
pochybení. Držte se následujících doporučení: 
• Kritizujte věcně, taktně a vždy mezi čtyřma očima, 
• Jasně vysvětlete příčinu rozhovoru, 
• Popište věcně zaměstnancovo provinění, 
• Vždy kritizujte jen pochybení související s prací, 
• Vyslechněte stanovisko zaměstnance, zjistěte jeho důvody, 
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• Cílenými otázkami jej přimějte, aby se na věc podíval z jiného úhlu, 
• Vyzvěte zaměstnance, aby vymyslel vlastní řešení pro budoucí jednání, 
• Zeptejte se jej, jakou od vás očekává podporu, 
• Upozorněte na kontrolu dohodnutého jednání a uveďte její měřítka, 
• Při opakovaném pochybení vyvoďte odpovídající důsledky. 
 15.4.3 Výstupní rozhovor 
 Tento typ rozhovoru bývá mnohdy podceňován, může vám však poskytnou 
cenné informace o vašich vlastních pochybeních. 
Doporučuji podstoupit výstupní rozhovor se všemi odcházejícími zaměstnanci, bez 
ohledu na to, zda výpověď dali či dostali, sledujte následující cíle: 
• V případě výpovědi ze strany zaměstnavatele zjistěte, zda nedošlo ke snížení 
výkonnosti zaměstnance zanedbáním ze strany vedení. 
• V případě výpovědi ze strany zaměstnance odhalte pravé příčiny jeho odchodu. 
V případě odůvodnění kvůli rodinným důvodům zjistěte, zda neexistují ještě 
další dodatečné důvody. 
• Pokud odchází zaměstnanec do důchodu, dejte mu na vědomí, že byl pro 
společnost přínosem a že za ním zůstává kus dobře odvedené práce. 
K pravidlům výstupního rozhovoru patří, že je odcházející zaměstnanec informován, 
jak se bude nakládat s informacemi, které jste výstupním rozhovorem získal. Tím 
zajistíte otevřenější přístup odcházejícího zaměstnance. 
Navrhuji následující postup: 
• Přislibte důvěrnost rozhovoru, 
• Ujistěte zaměstnance, že rozhovor nijak neovlivní výstupní hodnocení, 
• Povzbuďte jej, aby vyslovil všechny názory a dojmy, 
• Pokud je to nutné, zeptejte se na skutečné důvody odchodu, 
• Do jaké míry naplnila práce zaměstnancovo očekávání? 
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• Zeptejte se na klima v podniku, na pracovní podmínky, představy o profesním 
růstu, 
• Jak hodnotí styl řízení svého bezprostředního nadřízeného? 
• Co pozitivního zaměstnanec spojuje s podnikem? 
• Zeptejte se na novou práci respektive zaměstnavatele, 
• Popřejte mnoho úspěchů do budoucna. 
Výstupním rozhovorem pokuste v zaměstnanci odbourat případnou hořkost, 
nespokojený hlučný odcházející zaměstnanec může pro společnost znamenat svými 




















 Cílem práce je zvýšení efektivity práce manažera. Cíle bylo dosaženo 
prostřednictvím návrhů na zlepšení v oblasti komunikace směrem od 
managementu k zaměstnancům. Téma efektivity práce manažera je však velmi 
obsáhlé a jen v rovině kompetencí obsahuje ještě dalších šest složek, jejichž 
rozpracování může být námětem pro další práci na téma zkvalitnění manažerských 
dovedností.  
Tato práce byla střediskem Magnetoterapie přijata a slouží jako metodická 
příručka pro management společnosti. Dílčí části práce (např. SWOT analýza) budou 
pravidelně aktualizovány a v závislosti na jejich výstupech budou rozpracovány další 
oblasti manažerských kompetencí, přizpůsobených do prostředí střediska 
Magnetoterapie. 
Analytická část práce probíhala v součinnosti s manažery z nejrůznějších odvětví. 
Jejich zájem o problematiku mi práci velice usnadnil, díky poskytnutým informacím 
jsem mimo analýzy situace v konkrétní firmě zpracoval i návrh osobnosti „ideálního“ 
manažera, který podrobněji rozvádím v příloze. Analýza situace ve středisku 
Magnetoterapie společnosti ZES Brno, a.s. vycházela ze spolupráce, kterou mi poskytl 
ředitel střediska. Mimo dotazníkového sběru dat jsem byl přítomen i vstupnímu 
pohovoru, v průběhu doby, po kterou jsem výzkum prováděl, společnost přijala dva 
nové zaměstnance a s jedním rozvázala pracovní poměr. Dalším zdrojem informací byly 
pravidelné rozhovory s ředitelem střediska i se zaměstnanci a zapojení se do chodu 
společnosti v pozici konzultanta.  
Výstupem práce jsou návrhy nápravných opatření v oblasti komunikace směrem od 
managementu střediska k zaměstnancům. Doporučení pomohou vedení vyhnout se  
nejvážnějším pochybením v rámci komunikace se zaměstnanci a  dávají zpětnou vazbu 
managementu střediska, a to především pro případ odchodu zaměstnanců. Jejich 
aplikace přináší jen minimální doprovodné finanční náklady, je však v počátcích 
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Příloha č. 1 – Zpracovaný dotazník pro manažery 
KOMUNIKACE velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Maximálně 20 bodů.
Zpětná vazba velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Jasné vyjadřování 5 4 3 2 1
Neverbální komunikace 5 4 3 2 1
Opakování, shrnutí 5 4 3 2 1
Umění naslouchat 5 4 3 2 1
Předvídání potřeb 5 4 3 2 1
Poznámka:
KOOPERACE velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Maximálně 20 bodů.
Sledování cílů velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Přinášení představ 5 4 3 2 1
Přejímání odpovědnosti 5 4 3 2 1
Respektování cizích názorů 5 4 3 2 1
Urovnávání konfliktů 5 4 3 2 1
Respektování druhých 5 4 3 2 1
Poznámka:
ŘEŠENÍ PROBLÉMŮ A KREATIVITA velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Maximálně 20 bodů.
Vytyčení cílů velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Pochopení struktur 5 4 3 2 1
Analytické schopnosti 5 4 3 2 1
Nadhled 5 4 3 2 1
Spontánnost 5 4 3 2 1
Vytváření asociací 5 4 3 2 1
Poznámka:
SAMOSTATNOST A VÝKONNOST velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Maximálně 20 bodů.
Motivace velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Převzetí odpovědnosti 5 4 3 2 1
Využívání potenciálu 5 4 3 2 1
Sledování priorit 5 4 3 2 1
Adekvátní řešení konfliktů 5 4 3 2 1
Poznání hranic výkonnosti 5 4 3 2 1
Poznámka:
ODPOVĚDNOST velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Maximálně 20 bodů.
Odhad důsledků velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Rozhodnost 5 4 3 2 1
Plnění závazků 5 4 3 2 1
Vůle 5 4 3 2 1
Vědomé jednání 5 4 3 2 1
Tvůrčí jednání 5 4 3 2 1
Poznámka:
UČENÍ SE, PŘEMÝŠLENÍ velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Maximálně 16 bodů.
Umění kombinovat velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Emocionální podněty 5 4 3 2 1
Důraz na prožitky úspěchu 5 4 3 2 1
Aktivní aplikace nového 5 4 3 2 1
Aktivní sebevzdělávání 5 4 3 2 1
Poznámka:
ZDŮVODŇOVÁNÍ, HODNOCENÍ velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Maximálně 20 bodů.
Rozpoznat souvislosti velmi důležité   5 4 3 2 1   nedůležité 
Umět se distancovat 5 4 3 2 1
Argumentace 5 4 3 2 1
Umět pozorovat 5 4 3 2 1
Umět rozlišovat 5 4 3 2 1
Objasňování hodnot 5 4 3 2 1
Poznámka:
Příloha č. 2 – Osobnost „ideálního“ manažera 
Při tvorbě dotazníku jsem mimo jiné kladl důraz i na bodové specifikace jednotlivých 
oblastí. Podrobnějším vyhodnocením sebraných dat jsem vytvořil osobnost „ideálního“ 
manažera, jak to plyne z odpovědí respondentů. 
Osobnost „ideálního“ manažera 
(Graf č. 3 – Osobnost „ideálního manažera“ souhrnně) 
Tento souhrnný výstup jsem následně rozpracoval podle jednotlivých kompetencí. 





















(Tabulka č. 7 – Vyhodnocení dotazníků – Komunikace) 
Komunikace 
   
























(Tabulka č. 8 - Vyhodnocení dotazníků – Kooperace) 
Kooperace 






















Řešení problémů a kreativita 
(Tabulka č. 9 - Vyhodnocení dotazníků – Řešení problémů a kreativita) 
Řešení problémů a kreativita 





















Samostatnost a výkonnost 
(Tabulka č. 10 - Vyhodnocení dotazníků – Samostatnost a výkonnost) 
Samostatnost a výkonnost 


















Adekvátní řešení konfliktů 13,00%
Poznání hranic výkonnosti 13,00%
Celkem 100,00%
Odpovědnost 
 (Tabulka č. 10 - Vyhodnocení dotazníků – Odpovědnost) 
Odpovědnost 






















Učení se, přemýšlení 
(Tabulka č. 11 - Vyhodnocení dotazníků –  Učení se, přemýšlení) 
Učení se, přemýšlení 

















Důraz na prožitky úspěchu 17,00%




(Tabulka č. 13 - Vyhodnocení dotazníků –  Zdůvodňování, hodnocení) 
Zdůvodňování, hodnocení 
























Příloha č. 3 – Struktura ekonomických subjektů podle odvětví – graf 
Struktura ekonomických subjektů podle odvětví v roce 2007 
 (Graf  č. 11 – Struktura podnikatelských subjektů dle odvětví – přepracováno pro účely 
této práce. Zdroj: ČSÚ. Ekonomické subjekty podle převažující činnosti OKEČ k 31.12. 























Příloha č. 4 – Grafické srovnání mého výzkumu se Siegristem 
Srovnání mého výzkumu se Siegristem 
(Graf č. 12 – Grafické srovnání mého výzkumu se Siegristem) 












Příloha č. 5 – Odkazy na další zdroje informací ohledně komunikace 
 Téma komunikace je velice obsáhlé. Tato práce byla „šitá na míru“ středisku 
magnetoterapie, neobsáhla tedy všechny její aspekty. Pro další vzdělávání v oblasti 
mezilidské komunikace uvádím zdroje informací, které je možné prostudovat a v případě
změny aktuálních potřeb střediska rozpracovat jako této práci podobnou metodickou 
příručku. 
Mezilidská komunikace 
BAKALÁŘ, P. Kniha otázek. Praha : PORTÁL, 2001. 135 s. ISBN 80-7178-565-2. 
BERNE, E. Jak si lidé hrají. Liberec : Dialog, 1992. 221 s. ISBN 80-85194-51. 
BERCKHANOVÁ, B. Jak se bránit hloupým řečem. Motto, 1999. 131 s.  
ISBN 80-7246-037-4. 
BOOHER, D. Komunikujte s jistotou. Computer Press, 2003. 336 s. ISBN 80-7226-762-0. 
BOZEK, F. Padesát jednominutových tipů úspěšné komunikace. Praha : Linde, 1993.  
101 s. ISBN 80-85647-23-0.1. 
CASSE, P. Jednání začíná za hodinu. Management Press, 1994. 170 s.  
ISBN 80-85603-65-9. 
GREEN, G.H. a COTTER,C. Přestaňte být manipulováni.Pragma,  2000.166 s.  
ISBN 80-7205-694-8. 
KHAN-PANNI, P. Mluvte k věci! Era – vydavatelství, 2002,129 s. ISBN 80-86517-23-3. 
KURAS, B. Jak přežít padouchy. Eminent, 2000. ISBN 80-86316-09-2. 
POKORNÝ, J. Manuál tvořivé komunikace. Brno : CERM, 2003. 195 s.  
ISBN 80-7204-270-X. 
THOMSON,P. Tajemství komunikace. Alman, 2001. 245 s. ISBN 80-86135-16-0. 
WAGE, J.L. Strategie a taktika vyjednávání. Ostrava : Montanex, 2000. 114 s.  
ISBN 80-7225-034-5 . 
Neverbální komunikace 
BĚLOHLÁVKOVÁ,V. Jak porozumět řeči těla. Cpress, 2001. 69 s. ISBN  80-7226-492-2 
HONEY, P. Tváří v tvář. 1997. ISBN 80-7169-445-2. 
CHLÁDEK, M. Neverbální komunikace. MF DNES, roč. 13,č.217, 17.9.2002. 
JAMESOVÁ, J. Řeč těla. Alman, 2000. 142 s. ISBN 80-86135-13-6. 
LEWIS, D. Tajná řeč těla. Alman, 1989. 229 s. ISBN 80-85605-49-X. 
MORRIS, D. Bodytalk -  řeč těla. Alman, 1999. 245 s. ISBN 80-240-0238-8. 
PEASE, A. Řeč těla. Portál, 2001. 138 s.  ISBN 80-7178-582-2. 
VÁVRA, V. Mluvíme beze slov. 1990. 309 s. ISBN  80-7038-128-0. 
WAGE, J.L. Řeč těla jako účinný nástroj prodeje. Management press, 1999.  
ISBN 80-85946-92-1. 
